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Bakgrund: Bakgrunden till denna uppsats ligger i vart intresse for
vuxenpedagogik med inriktning péd personal- och ledarskapsfragor.
Detta intresse kommer fran tidigare kurser i pedagogik, framforallt
21-40 podng da dessa kurser var organisationspedagogiskt
inriktade.

Syfte: Vart syfte dr att studera &mnet kommunikation och dess
betydelse 1 utbildning av chefer.

Metod: Metoden vi anvént dr kvalitativ. Vi har genomfort fem intervjuer
pa fyra organisationer i Malmd/Lund- regionen, samt anvént oss
av forskning och teorier for att bredda var kunskap och stotta upp
det empiriska resultatet.

Resultat: Det dr idag viktigt att en chef dven kan fungera som ledare for att

Nyckelord:

en chef ska kunna axla rollen som ledare méste denne bland annat
inneha en hog kommunikativ forméga. Darfor finns det ett behov
av chef och ledarskapsutbildningar med inriktning pa
kommunikation. Vi anser att nyckel till ett framgangsrikt ledarskap
ligger i dessa utbildningar.
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1. Inledning
1.1 Kommunikation — en introduktion

Kommunikation ir nagot vi alla dr beroende av och upplever varje dag. Det kan handla
om ett samtal, fysisk beroring, ett TV-program eller Internet. Alla de tillfallen d& nagon
slags kontakt mellan ménniskor eller formedling av information sker kan sammanfattas
under ordet kommunikation. Det visar hur brett detta begrepp ar.

Att kommunicera med en annan ménniska ar en forutséttning for att skapa och formedla
normer, oavsett om det géiller ett helt samhille eller ett enskilt foretag. Vi ger uttryck
for véra varderingar, gillande och ogillande genom kroppssprak, tonfall, gester och
ansiktsuttryck. Detta hjélper oss finna vér sociala grupptillhdrighet (Hilmarsson, 1999).
Vi fér alltsa genom olika typer av kommunikation mdjlighet att forstd och anpassa oss
till det samhdlle vi lever i och de situationer som vi moter. Pé arbetsplatsen dr det
viktigt att ha hog kommunikationskompetens for den personliga utvecklingen, sa vil
som den organisatoriska. Oavsett kon, yrke eller mal s d&r kommunikation pa ett eller
annat sitt ett avgorande verktyg for en individs framgang, bade privat och pé
arbetsplatsen (Gamble och Gamble, 1993).

Kommunikation har under de senaste 30 aren utvecklats och fatt mer igenkdnnande
inom foretagsverksamheten pa grund av en fordndrad syn pa chef- och ledarskap.
Aterigen handlar det om den individuella formégan att uttrycka sig och géra det pa ett
sitt som bidrar till utveckling. En av vara respondenter anser att vi i borjan av 70-talet
gick dver fran ett toppstyrt tankesétt till ett mer “flummigt” som en slags revolution.
Tidigare hade man en nistintill maskinméssig syn pad médnniskan som endast kravde sa
kallad enviagskommunikation (Hogstrom, 1999).

Den strikta foretagskulturen fore 70-talet praglades av starkt markerade granser mellan
olika yrkeskategorier, exempelvis: chef — arbetare. Nér 60-talet borjade lida mot sitt
slut 6vergick dock detta till att ledarskapet och dess granser allt mer suddades ut.
Chefen blev en del av arbetsgruppen och foretagsklimatet blev mer 6ppet och offentligt.
Ledarskapet hade omvandlats till att mer fungera som lagledare. Cheferna och de
ansvariga dr nu en del av gruppen. Detta kravde att den kommunikativa formagan 1
foretagen maste utvecklas och effektiviseras. Nu kunde man inte lingre arbeta med
enviagskommunikation, utan ledarna var tvungna att ldra sig lyssna pé sin personal. De
fick lara sig arbeta med det som kallas tvivdagskommunikation (Hogstrém, 1999). De
fick med andra ord léra sig att leda genom att samtala.

Varfor dr dd kommunikation sa viktigt i foretagsvérlden? Svaren pa den fragan ér
manga. Att kunna kommunicera gor att det blir léttare att f6lja med och utvecklas 1
samhéllets fordndringar. Inom foretaget, organisationen &r det viktigt att ha en
fungerande informationsavdelning som upplyser de anstdllda om dessa fordndringar.
Den information som sprids inne i en organisation eller i ett foretag kallas
internkommunikation och dr endast riktad till foretagets anstillda. Den kan spridas
genom ett flertal olika kanaler, t ex anslagstavlor och personaltidningar, men dven via
chefens tal pa personalfesten, genom utbildningar och 16neférhandlingar.



Det som ér viktigt vid internkommunikation ar att den uppfyller fyra kriterier. Den skall
vara oppen, snabb, saklig och drlig. Om dessa kriterier dr uppfyllda och de anstéllda far
tydlig och rak information, bidrar detta till att arbetsandan stérks. Detta i sin tur bidrar
till att foretaget eller organisationen véxer sig starkare och kan utvecklas (Larsson och
Rosengren, 1995).

Varfor tycker vi att det hdr &mnet dr intressant? Eftersom kommunikation ar ndgot som alla
kommer i1 kontakt med dagligen dr det ett &amne som ocksé beror alla. ”Utan kommunikation
skulle vi inte kunna fungera i samspel med varandra” (Gamble och Gamble, 1993, s. 5) och
det dr nagot som vi &r villiga att halla med om. Inriktningen pa arbetet kom av vért tidigare
intresse for hur organisationer och foretag dr beroende av sina anstéllda, samt vilken roll
kommunikation spelar i dessa sammanhang. Vi sag snabbt att vara tva intresseomraden kunde
fldtas samman och utgora grunden for var uppsats.

1.2 Syfte
Vart syfte ar att studera &mnet kommunikation och dess betydelse i utbildning av chefer.

Vi har valt att utgd fran utbildarnas perspektiv.
For att kunna genomfora denna studie stillde vi oss inledningsvis foljande fragor;

- Hur ser &mnet kommunikation ut 1 utbildningen?
- Hur arbetar man pa utbildningsforetag med att utveckla den kommunikativa formagan hos
chefer?

- Vilken roll spelar kommunikation i chefutbildningen?
1.2.1 Avgrinsningar

Eftersom dmnet kommunikation dr odndligt stort har vi varit tvungna att avgrénsa oss till en
del av kommunikation. Vi har valt att koncentrera oss pa den del som vi finner 1
organisationen som kallas internkommunikation. Det ér som tidigare forklarat den
kommunikation som fungerar som informationskanal och som endast riktar sig till de som
arbetar inom organisationen. Aven i det har vi avgrinsat Aimnet och ligger vikten vid att
analysera hur relationen mellan ledare och personal ser ut samt vilken roll kommunikation
spelar for ett framgingsrikt samarbete mellan dem.

Vad géller ledarskapet har vi varit tvungna att avgrénsa oss till de formella ledarna, som till
exempel avdelnings chefer. Att identifiera de informella ledarna 1 en organisation och hur de
arbetar med kommunikation &r ett alltfor omfattande arbete for denna uppsats, da vi upplevde
viss tidspress.

1.2.2 Det pedagogiska perspektivet

Den pedagogiska inriktningen i uppsatsen far vi genom att vi analyserar hur utbildningarna ar
uppbyggda och pé vilket sétt de genomfOrs. Vi dr intresserade av hur undervisningen gér till,
nér det som 1 vart fall giller vuxnas ldrande. Hur kurserna planeras och vilken roll utbildaren
spelar for genomforandet av dem utgoér ocksa en del av pedagogiken. Vi koncentrerar oss pa
ett &mne kommunikation och dess didaktik inom chefutbildningen.



2 Teori

2.1 Lasanvisning

Teorin ska ldsas som bestdende av tva huvuddelar, forutom inledande delar. Den forsta delen
behandlar begreppet kommunikation och hur olika teoretiker ser pa &mnet. Tanken &r att ge
lasaren en beskrivning av vad kommunikation dr samt frén vilka infallsvinklar man kan vilja
att se pa begreppet. Den andra delen behandlar larande. I den delen presenteras olika
undervisningsteorier som frimst 4r avsedda for undervisning i grupp. Aven hir exemplifieras
och jamfors olika teoretikers tankar.

2.2 Kriterier for anvind litteratur

De grundldggande kriterierna for den litteratur vi anvént var att den skulle ha pedagogisk
relevans, vetenskaplig grund samt halla sig innanfor ramarna for vért valda d&mne. De
inledande sokningarna gjorde vi utifran vart intresseomrade, ledarskap- och
kommunikationsutbildning. Vi har anvént oss av sokmotorerna Spray och MSN, samt
bibliotekskatalogerna Libris, ELIN och LOVISA. Vi anvinde oss av sokord relaterade till
detta omrade samt kombinerade orden for att f4 fram nya mgjligheter till litteratur. S6kord
som vi anvént oss av ar ledarskap, ledarskapsutbildning, kommunikation, chefskap och
ledare. Vidare sokningar gjordes via referenslistor 1 den litteratur vi hittills funnit. Vi har for
att vardera litteraturen bland annat tittat pa vilka referenser forfattaren anvént sig av och hur
han/hon refererat till dessa. Att forfattaren refererar till vilkdnda namn har ocksa varit nagot
vi granskat.

2.3 Kallkritik

Enligt Bell &r det dr viktigt att kunna vérdera litteratur rdtt. Han menar att det &r viktigt
att fraga sig om litteraturen har anseende inom forskningsvérlden och hur andra
forfattare anvinder sig av denna kélla genom citat eller hinvisningar. Dessutom bor
lasaren uppmarksamma om kéllan innefattar viktiga punkter som &r mojliga att folja
upp och om referensen &r aktuell utifran utvecklingen inom forskningsomradet. (Bell,
2000)

Vi édr 6verens med Bell angéende vikten av att kunna vérdera litteraturen, men vi kéinde
att vi hade svart att avgora vilket anseende litteraturen har i forskningsvirlden.
Anledningen till detta var enligt vr mening att det var svart att hitta etablerad litteratur
1 dmnet. Darfor har vi i viss man anvént oss av litteratur som kan anses vara
populérvetenskaplig. Detta har & andra sidan gett oss ett 6kat utbud av litteratur som
bidragit till béttre och mer intressanta jamforelser av teorier, vilket 4r ndgot som vi ser
som positivt for uppsatsens innehéll. For oss finns det bra och délig
populdrvetenskaplig litteratur, skillnaden ligger i hur den stottas upp av édldre sé kallad
vedertagen litteratur 1 &mnet.



2.4 Begreppen Ledarskap och Chefskap

Ledarskap ér ofta ssmmankopplat med chefskap, men att vara chef dr inte samma sak som att
vara ledare. I "Nya perspektiv pd organisation och ledarskap” skriver forfattarna Lee G.
Bolman och Terrence E. Deal om hur ledarskap skiljer sig fran chefskap.

Det &r svart att tinka sig en framstaende chef som inte samtidigt ar ledare. Men det ar.
vilseledande och elitistiskt att inbilla sig att ledarskap enbart dr ndgot som hor till ménniskor
pa hoga positioner. En sddan uppfattning gor att vi begir mycket fran fa

(Bolman & Deal, 1997, s. 335)

De skriver vidare att ledarskap inte heller &r detsamma som auktoritet. Ménniskor lyder de
personer som har auktoritet om den upplevs som legitim (Bolman & Deal, 1997).

Peter Koestenbaum skriver 1 sin bok ”Ledarskapsdiamanten ™ att ledarskapet ar det viktigaste
verktyget, nér det géller att na organisatoriska mal. En bra foretagsledare kan avldsa
organisationens behov exakt. Oavsett diagnosen kriver losningen ledarskap. Den kréver att en
stor del av organisationen tdnker och handlar som ledaren gor. Att ldra ut ledarskap ar att
hjélpa andra att lara sig hur de ska tédnka och handla som ledaren gor. Det dr att utmana deras
vilja, det ar en serviceinriktning och en forpliktelse att bry sig. Att utbilda ar ett sétt for
ledaren att marknadsfora sig sjilv (Koestenbaum, 1994).1

2.5 Chefens roll i organisationen

De flesta klassiska ledningsteorier har chefens personliga egenskaper som utgangspunkt. Ett
exempel pa detta dr Fredrick Taylors organisationsprinciper (scientific management), som
starkt betonar chefernas dirigerande och kontrollerande roll gentemot den i ndrmaste
”maskinmaéssiga” arbetaren (Hagstrom, 1990).

I boken ”Ledningsprocessen” skriver forfattaren Erik Johansen om en rad nya ledningsteorier,
dér han tar hinsyn till kombinationen av yrkesinsikt och 6nskvérda personliga egenskaper.
Ledares och chefers dagliga handlande har salunda forklarats genom en kombination av
yrkes- och personbaserat handlande. Traditionellt sett har inte ledarens yrkesméssiga
handlande och det egentliga ledarhandlandet skilts at. En chef dr ndmligen inte ledare hela
tiden, han dr ocksa yrkesutdvare inom sitt arbetsomrade, vilket i sin tur kriver sin personliga
stil. En chefs ledarhandlande ska enligt Johansen samtidigt vara mélpreciserande,
problemldsande, sprikskapande (kommunicerande) och samspel med andra individer.

Alla dessa handlingar utfors samtidigt av en chef. Chefer &r 1 olika grader medvetna om att
detta sker. Vissa handlingar kan bli 6verbetonade och vissa forsummade. Oavsett om
handlingarna dr medvetna eller inte, s& sammanfattar de enligt Johansen ledarrollen. Hon eller
han dr ddrmed knuten till dessa handlingar (Johansen, 1985).



2.6 Kommunikation
2.6.1 Begreppet kommunikation

Kommunikation &r enligt Eriksens tolkning av Habermas en social handling, en handling som
betingar kriterier pa rationalitet. Med rationalitet s avser Habermas 1 generella ordalag
aktorernas forhéllande till varlden. Varje individ i en organisation dr en aktér och med
forhéllandet till véarlden sa avser Habermas hur en person uppfattar och forhéller sig till sin
omgivning. Han menar att det handlar om att tillimpa kunskap, darfor finns det ett
nodvindigt, begreppsméssigt samband mellan handling och rationalitet. Ett minimikriterium
pa rationalitet &r att det finns en dverensstimmelse mellan vad individen avser och hur
han/hon agerar (Eriksen, 1997).

Dewey ser pa kommunikation som det kitt som sdkrar deltagande i en gemensam forstaelse.
Detta kitt befaster likartade kdnslomissiga och forstandsmaissiga dispositioner. Ett exempel,
som Dewey ger dr hur individen svarar pa forvintningar och krav att varje person maste veta
vad den andre héller pa med. For detta kridvs det metoder for att halla den andre underréttad
om vad han/hon sjélv haller pd med, bade nér det giller avsikten med aktiviteterna och deras
utveckling. Deweys slutsats ér att konsensus kriver kommunikation (Dewey, 2002).

Dewey och Habermas har ménga likheter, de ser bagge kommunikation som en social
handling. Dewey uttrycker det inte lika klart som Habermas, men det dr underforstatt att det
han bendmner som “gemensam forstielse” sker igenom social interaktion. Annars &r
skillnaderna stora. Habermas talar om forhallandet individ — vérld, vilket ar ett rationellt
forhdllande som individerna maste dela. Hans tankar om kommunikation dr mer filosofiska
jamfort med Dewey. Habermas menar forst rationalitet sen kommunikation och han pévisar
ett grundldggande kriterium for rationalitet vilket innebér att det ska finnas en likhet mellan
det individen avser och hur han/hon agerar. Deweys syn dr mer jordndra, for honom handlar
det om forhallandet individ — individ. Han talar om kommunikation som metod, ett satt att
halla andra underrittad om vad han/hon haller p4 med. Det grundldggande kriteriet for
kommunikation &r enligt Dewey konsensus (Eriksen, 1997; Dewey, 2002).

2.6.2 Kommunikationens betydelse for ledarskapet

Kommunikation spelar en viktig, om inte avgdrande, roll i hur chefen uppfyller kriterierna for
att bli en ledare. Analyserar vi de handlingar som Johansen (1985) stéller upp i sin
beskrivning av ledarhandlandet kan man se att det innefattar begreppet kommunikation. For
att tydliggora tankegangen tittar vi pa den ledarhandling som Johansen (1985) beskriver som
mélpreciserande, en handling som inte direkt antyder kommunikation. Vi anvénder oss av
Yukl (2002) vid var analys av Johansens ledarhandlande. Enligt forfattaren sa handlar
malpreciserande om att formulera mal i en verksamhet. Han menar att mal uttrycks i sprak.
Att anvinda ritt sprak dr enligt honom avgorande for om ledningsprocessen ska fungera
overhuvudtaget. Med rétt sprak si avser han det sprdk som normalt férekommer inom
foretaget och spraket varierar ddirmed med dndamalet och det aktuella sammanhanget. |
samma stund som Yukl ndmner det (sprdk som normalt forekommer inom foretaget) kommer
han in pa den del av ledarhandlandet som Johansen (1985) bendmner som sprakskapande
(kommunicerande).



En slutsats utifrdn Yukl angdende Johansens ledarhandlande &r att oavsett var i handlingarna
man tittar, finner man att kommunikation ingar. Hargie och Tourish ger ett konkret stdd till
detta, da de redovisar en undersdkning genomford av Luthans & Larsen (1986). I deras
undersdkning visade det sig att chefens mest genomgripande och fundamentala funktion var
att kommunicera. Chefskapet innebar i unders6kningen ett 6vervildigande fokus pa att dela
med sig av information till andra. Det visade sig att chefer ofta spenderade 60-80 % av sin tid
till arbetsrelaterad kommunikation. (Hargie och Tourish, 2000)

Hogstrom redovisar samma resultat som Hargie och Tourish. Forfattaren riktar med citatet
kritik ledarskapsutbildningarnas behandling av kommunikation som dmne.

Ledarskapsutbildning innehéller sdllan ndgon kommunikationsutbildning trots att 60-90%
av ledarskapsprocessen bestar av att kommunicera
(Hogstrom, 1999, s. 74)

Detta skulle enligt Hogstrom bero pa att kommunikationen anses som nigot enkelt och
oproblematiskt, for enkelt for att blir fokuserat pa. Ett annat svar som forfattaren ger ar att det
ofta antas att den som blir chef automatiskt anses vara en god kommunikator. S& dr dessvérre
inte fallet, anser han. Segerfeldt (2002) menar att det krévs ett nytt synsitt. Det giller att se
information som en resurs, en resurs som har stor betydelse nér det géller att utnyttja och
fordela ovriga resurser. De dvriga resurserna dr: Men, Machines, Materials and Money. Néar
Segerfeldt pratar om information s& menar han framforallt dess praktiska tillimpning som ar
kommunikation.

2.6.3 Samspel med andra individer

Kommunikation r inte linjér, den &r inte cirkuldr. Den bestér inte av uppgifter som ska
16sas en efter en, utan dr ett sétt att forhalla sig till uppgiften. Den har inget mal d& den
inte ndjer sig med en reaktion, utan strivar efter en relation som hela tiden maste
underhéllas och vardas.

(Segerfeldt, 2002, s. 12)

Alvesson menar att nir ménniskor i en organisation mots, handlar det om kommunikation, i
en vidare kulturell, snarare dn en tekniskt faktainriktad mening. Han finner att kommunikation
generellt satt kan ségas utgdra en central aspekt pd organisationen. Vidare anser han att
kommunikation inte ska forstds som overforande av information utan ges en vidare innebdrd,
vari mening och forstaelse skapas i kommunikationen.

Enligt Alvesson sa goér kommunikationen mer dn att avbilda och férmedla organisationen, den
skapar ocksa denna. Kommunicerande och organisationer blir séledes i viss mening aspekter
pa samma fenomen. (Alvesson, 1995)

Nar det handlar om individer sa handlar det om relationer, Yukl beskriver tre olika
relationsorienterade kategorier som &r speciellt viktiga 1 skapande av ett effektivt ledarskap.
Det beteende som efterstravas innehéller f6ljande kategorier: (1) Stottande, att ledaren visar
omsorg, acceptans och bryr sig om andra ménniskors behov och kanslor; (2) Utvecklande,
denna kategori handlar om att utdka en persons kunnande och karridrméjligheter; samt (3)
Erkénnande, denna handlar om att belona och visa uppskattning av andra for ett effektivare
utforande av uppgiften. Att chefen ér stottande, utvecklande och erkdnnande ar enligt Yukl
avgorande for om chefen kan paverka underordnades prestationsforméga (Yukl, 2002).



2.6.4 Kanaler for kommunikation

I en kommunikationsprocess ingar enheterna séndare- budskap- kanal- mottagare.
Kanalperspektivet har som uppgift att se till att de 6vriga signalerna fungerar samordnat
och utan stérningar, samt i vilken grad perspektivet hjilper den avsdnda informationen
att nd mottagarna. Om inte chefen som informatdr lyckas med dverforingen av
information/kommunikation, kommer hon/han inte lyckas med nagot annat heller
(Larsson och Rosengren, 1995).

Valet av kanal kan vara avgdrande for om kommunikationen lyckas eller inte. Daniel
Levi och Lawrence Rinzel har forfattat en artikel i vilken de pavisar vad som 1
slutdindan kan hdnda om medlemmar av en organisation anvénder fel kanaler. De
skriver om anvéndandet av en méngd nya kommunikationsteknologier och om vilken
verkan dessa teknologier haft pa arbetsutformningen. Levi och Rinzel menar att:

Den nya tekniken for kommunikation har medfort att en social reducering skett.
Kommunikationen inom organisationen spelar en viktig roll i uppritthillandet av
organisationskulturen. Om det dé saknas social information i kommunikationen
motverkas den sociala och relationsméssig utvecklingen inom organisationen. Detta
medfor att kénslan av samhorighet uteblir och ndgon moralisk forbattring inte ar
mojlig. Detta dr den stora skillnaden jamfort med den traditionella
kommunikationen dir ménniskor kommunicerade ansikte mot ansikte.

(Levi & Rinzel, 1998, s. 483)

Forfattarnas dversittning.

Hogstrom (1999) patalar i sin bok "Kommunikativ ledarskap” vikten av att vélja ratt
kommunikationskanal. Exempel péd vanliga kommunikationskanaler ar facktidningar,
anslagstavlor, Internet och nyhetsutskick. Sammanfattningsvis kan man séga att
kommunikationskanaler dr de hjdlpmedel som anvinds vid informationsspridning. Han
anser att det dr budskapets karaktdr och dndamal och hur relationen mellan avséndare
och mottagare ser ut som ska bestimma valet av kommunikationskanal. Det som ar
enkelt att forsta och inte behover diskuteras eller bearbetas kan 14ggas pé till exempel
det interna nétet, medan fragor som handlar om att forklara, 6vertyga och 16sa problem
méste bearbetas eller diskuteras i en dialog. Hogstroms tankar om val av
kommunikationskanal dr mer av taktisk natur &n de val som Levi och Rinzel (1998)
gor. Deras tankar om val av kanal handlar mer om val av teknologi. De forsoker pavisa
vad som kan hidnda vid ett langsiktigt missbruk av fel teknologi (kanal) i forhallande till
budskapet.

Levi & Rinzel visar pa vilken kommunikations teknologi som ar mest fordelaktig for
chefer att anvinda. Deras slutsats dr att det inte finns ndgot bésta sétt och det de
kommer fram till &r det finns vissa styrande variabler i val av teknologi, s som chefens
preferenser, sammanhanget och uppgiften. (Levi & Rinzel, 1998) Dessa variabler
staimmer vl overens med de som Hogstrom anger i boken "Kommunikativt ledarskap”
(se ovan).

Chefen maste anvinda sig av sunt fornuft 1 anvdndandet av kommunikationskanaler.
Med de nya teknologierna sé har det blivit viktigare att tinka pé dialog som kanal for
kommunikation. Dialogen ger manga fordelar som inte far gldmmas bort, for vid denna



finns utrymme for en omedelbar feedback. En feedback som medfor att
argumentationen blir anpassad till mottagarens reaktion pa budskapet (Jacobsen och
Thorsvik, 1998)

2.7 Liarande

Lirande &r inte bara en individuell aktivitet utan ocksé en social aktivitet. Vi lar oss
tillsammans med andra, i olika gemenskaper. Dessa gemenskaper skapar mojlighet att bland
annat observera andras beteende, imitera, fa forebilder (Hansson, 2000). I en artikel skriven
av Marianne D66s, Lena Wilhelmsson och Thomas Backlund (2001) fors detta resonemang
vidare. De menar att det dr av stor betydelse att handla tillsammans, se varandra 1 aktion och
se resultat och konsekvenser av hur andra handlar 1 larande situationer for team och arbetslag.

En forutsittning for att kunna skapa mdjligheter till larande &r enligt Silj6 (2000) att vi talar
samma sprik. Spréket dr enligt honom en nyckel till att mdnniskan kan lagra kunskaper och
insikter. Denna lagrade kunskap leder till bade individuell och kollektiv forstaelse. Han menar
vidare att ndr vi anvénder ett sprék till grund for ldrande, har vi lattare att tolka hiandelser i
begreppsliga termer. Detta leder till att vi kan jaimfora och ddrmed ldra av vér erfarenhet.

Ellstrom (1992) menar att for att larande ska kunna ske s& maste nagra viktiga forutséttningar
vara uppfyllda. Ett centralt begrepp i hans tankar om ldrande dr den radande omgivningen.
Med omgivning sa avser han den sociala omgivningen, den fysiskt- materiella omgivningen
och slutligen den kulturellt- symboliska omgivningen. Han menar att det &r individen som
samspelar med omgivningen genom mer eller mindre medvetna handlingar. Ellstrém menar
att individens samspel med omgivningen handlar om 6msesidig kontroll.

Individen kontrollerar omgivningen genom sina handlingar, samtidigt som
konsekvenserna av dessa handlingar, genom gjorda erfarenheter, kan kontrollera
individen.

(Sjodén och Ohman, 1977, citerat i Ellstrém, 1992, s. 75)

Med utgéngspunkt i citatet si urskiljer Ellstrom tva olika faser i samspelet individ omgivning.
Den forsta fasen bendmner han som feed-forward-fasen. Denna fas omfattar i sin tur tre olika
stadier: ”formulering av intentioner, handlingsplanering, och utférandet av handlingen™.
(Ellstrom, 1992, s. 75) Handlande som styrs av denna fas innebér att individen handlar genom
tidigare forvirvad kunskap. Den andra fasen kallar Ellstrom for feed-back-fasen, denna fas
handlar om att individen observerar de utférda handlingarnas konsekvenser p4 omgivningen.
Observationen leder till att individen reflekterar 6ver handlingen i relation till det for
handlingen uppsatta malet. Ellstrom skiljer mellan tva typer av feedback, “feedback fran den
uppgift, som man arbetar med, respektive feedback fran aktorer i den sociala omgivningen
(t.ex. arbetskamrater, klienter/kunder och chefer)” (Ellstrom, 1992, 5.76).
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2.7.1 Lara i grupp

Genom socialt umgénge, genom delaktighet i de handlingar som forkroppsligar meningen,
skaffar han sig s& smaningom ett eget medvetande
(Dewey, 2002, s. 347)

Enligt Blumberg och Golembiewski (1978) sa ldr sig ménniskor saker 1 sddana miljéer som
har stor personlig betydelse. Detta bygger pé det faktum att malen for individens inldrning 1
grupper skiljer sig fran de mal som é&r typiska for skolan och universitet. I den formella
undervisningen som hér fir representeras av skola och universitet s handlar det om
prestationer som vanligen kan métas i form av betyg eller liknande. I inldrningssituationer i
grupper s placeras daremot undervisningens mal inne i individen. Detta inre mal &r om vi
tolkar Blumberg och Golembiewski utifrdén Dewey detsamma som “ett eget medvetande” (se
citat ovan).

Dialogpedagogik ar enligt Kallds en form av lirande som betonar relationer, samspel och
dialog. Hér far den verksamhet som gruppen héller pd med en underordnad betydelse. Det
som gruppen arbetar med ska ses som ett hjdlpmedel i skapandet av relationer och dialog.
Kall6s har tagit fram ett exempel pa hur detta kan se ut:

Att ldra sig laga mat dr inte ldngre nagot som har ett egenvérde. Det dr inte heller en
forstroelse. Det dr i stédllet sa att matlagningens och bakningens viktigaste syften ér att ge
mojlighet till samspel och relationer.

(Kallos, 1979, s. 29)

Kallés menar att exemplet ovan har ett mer langtgaende syfte én att bara laga mat. Han menar
att det dr de gruppdynamiska processerna som ska uppmérksammas och inte matlagningen.

Gruppdynamik ur ett pedagogiskt perspektiv handlar om att underlétta arbetet i gruppen, detta
syftar till att gora inldrningen mer effektiv (Nilsson, Waldemarson, 1988). Ellstrom menar att
det individuella ldrandet 4r bdde medvetet och omedvetet, han kallar det for metainldrning.
Ellstrém anvédnder metainldrande 1 en vidare mening da han ser uttrycket som ett sétt att
beteckna det som vi, medvetet eller omedvetet, ldr ’vid sidan om” den verksamhet som vi
primirt sysslar med (Ellstrom, 1992). Metainldrningen spelar da (se Kallds citat) en viktig roll
i skapandet av gruppdynamik.

Det som Kallos tar upp inom ramarna for Dialogpedagogik handlar om man ser till Blumberg
och Golembiewski (1978) om upplevelsebaserat ldirande. De menar att det fraimsta
kénnetecknet for inlérning i grupper &r inriktningen pa hér-och-nu (en gemensam upplevelse
som sker hir och nu) Foljer man Kallos (1979) exempel ovan sa dr hiar-och-nu tillfallet det
tillfallet da gruppen lagar mat.

Har-och-nu begreppet kan tolkas vidare, Hansson (2000) beskriver det som starten pa
larprocessen, han menar att larprocessens startar med en fraga, ett problem eller en uppgift
som maste 16sas. Hiar-och-nu stér vi tillsammans infor en uppgift, ett problem, som vi ska l9sa
tillsammans. En annan viktig aspekt av ldrande i grupp ar att uppgiften varken fér vara for létt
eller for svér. Ellstrom (1992) menar att uppgiftens utformning kan framja lika vél som den
kan hindra gruppens liarande.

11



Uppgiften ska med fordel utformas sé att gruppen maste samarbeta for att den ska kunna
16sas. Summan av Ellstroms tankar angdende larande, 1 vart fall ldrande 1 grupp, dr som foljer:

For att skapa goda forutsittningar for kompetenslarande bor man séledes efterstrdva en
maximal grad av kontroll och en optimal grad av komplexitet.
(Ellstrom, 2000, s. 81)

Saljos (2000) tankar om komplexitet ligger 1 linje med Ellstroms citat ovan, men han pépekar
att gruppen bestar av individer och att dirmed kan komplexiteten upplevas olika. Denna
skillnad 1 upplevd komplexitet motiverar han som en mojlighet for ldrande. For att detta
larande ska kunna ske ska den i gruppen som behérskar en viss praktik eller fardighet vigleda
och stotta den som upplever komplexiteten som for stor. Den som uppfattar uppgiftens
komplexitet som for hog lanar dirmed kompetens av mer erfarna/kunnig personer i gruppen.

Hér-och-nu 4r en av flera inriktningar som Blumberg och Golembiewski (1978) anser gynna
det individuella ldrandet och i slutdndan gruppens ldrande. Andra viktiga inriktningar &r:
legitimering av kénslor, ett klimat ddr manniskor fritt kan visa sina kdnslor och sinnesintryck
och aterspegla reaktioner, ett klimat som ger utrymme for individuella val rérande fordndring.

Att 12 insikt om sig sjdlv som person &r en viktig del av det individuella ldrandet i gruppen,
(Blumberg och Golembiewski, 1978). Ett annat bra sitt att uppna denna kunskap enligt
Nilsson och Waldemarson (1988) ir att anvidnda sig av rollspel. Rollspel dr en pedagogisk
metod, ett tillvigagingssitt som bade skapar och forenar tanke, kdnsla och handling; det 4r en
metod som ger aktivitet och engagemang och som utvecklar savél individ som grupp.
Begreppet roll anvinds hér som ett sétt att forklara hur médnniskor beter sig mot varandra. Roll
brukar definieras som summan av de forvintningar som riktar sig mot en viss person. Aven
rollspel knyter an till det som Blumberg och Golembiewski bendmner som hér-och-nu, ett
rollspel, en situation kan gestaltas hir och nu, men det verkliga situationen kan vara: dér och
dé (ndgot som hént), dir och sedan (ndgot man vet ska hénda),d4r och om (ndgot man tror
eller fruktar ska hdanda) (Nilsson, Waldemarson, 1988).

Det finns olika typer av rollspel. Nilsson och Waldemarson (1988) ndmner fem olika spel
varianter. Den rollspelsvariant som spelledaren viljer beror pé vilket syfte man har med att
anvénda rollspel. Finns dér ett behov av kunskap 1 intervjuteknik sa anvdands med fordel ett
kommunikationsspel. Hér fokuseras det pa hur man stéller fradgor och foljdfragor och att
undvika ledande frdgor. Andra spelvarianter som namns &r: kunskapsspel, konfliktspel,
handlingsspel och attitydspel.

Enligt Nilsson och Waldemarson (1988) sa har, oavsett syfte, rollspelet tre faser:
Inledningsfasen; hér bygger man upp forutsittningar for att kunna genomfora rollspelet.
Spelfasen; hir genomfors spelet. Diskussionsfasen; medverkande tillsammans med trénare,
handledare diskuterar det som hént.

Av dessa tre faser dr pedagogiskt sett den sista fasen den mest virdefulla, det dr hér larandet
sker. Men det krédver att gruppen, deltagarna dr aktiva och enagerade, och har en vilja att ta at
sig av feedbacken. Att kunna ta &t sig av feedback &r en viktig, om inte avgorande,
pedagogisk kvalitet.
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2.8 Feedback

Feedback ér den avslutande fasen sett ur Ellstroms samspel mellan individ- omgivning (se2.7)
Finns det brister i feed-forward-fasen sd kompenserar feed-back-fasen dessa. Anvéinder vi
Kallos exempel med matlagningen (se 2.7.1) for att tolka Ellstroms faser s handlar det om att
feed-forward-fasen misslyckas i detta fall matlagningen sa kompenseras detta av feedbacken.
Vi tanker oss att feedbacken kommer ifran en méasterkock, han beréttar vad de gjort fel och
ddrmed kompenseras bristerna under feed-forward-fasen. Ellstrém menar vidare att feedback
ar ndgot som kommer ifrén tva olika héll, dels en omedelbar som kommer ifrdn den uppgift
du sysslar med och en som kommer ifran andra aktorer i den sociala omgivningen.

Feedback ér enligt (Blumberg och Golembiewski, 1978) en viktig del av kommunikationen i
en grupp. Att fa konstruktiv feedback mojliggor for individen att upptécka hur hans/hennes
beteende ses av andra och darmed en mojlighet till f6randring om han/hon vill. Det ar upp till
den enskilda gruppmedlemmen att ta till sig av feedbacken eller inte. Férdelen med feedback i
grupp ar att den kommer frén flera olika ménniskor, den blir mer meningsfull da.

3. Metod
3.2 Val av metod

Vi har i vér studie valt att anvénda oss av kvalitativ metod da vi vill studera och tolka hur
ledarskapsutbildningar ser péd dmnet kommunikation, och vilken roll kommunikation spelar i
chefskapet. Trost skriver i1 sin bok ”Kvalitativa intervjuer” att valet av metod bor ske i
anslutning till val av teoretiska perspektiv samt i férhallande till fragestéllningen (Trost,
1997). Vi tolkar det som att ”vad man vill ta reda pé styr hur man ska ta reda pa det”.

Kvalitativa metoder handlar enligt Repstads om att karaktérisera ett fenomen, dvs. se pa de
egenskaper som dr framtrddande och bildar ett monster. Det handlar inte som i kvantitativ
metod om att kunna jimfora och kvantifiera med hjilp av siffror. De fenomen som studeras
ses oftast i en helhet och det dr djupet som efterstridvas. Tyngdpunkten i den kvalitativa
metoden ligger i forstaelsen varfor nagot sker istillet for att forsoka forklara varfor. Ett av de
framsta kinnetecknen vid kvalitativ metod &r nérheten till det fenomen som undersoks.
Ytterligare ett kdnnetecken dr formégan till flexibilitet hos forskaren. Detta beror pa
forskarens nérhet till respondenten. Dock maste man som forskare forsoka ha kvar ett

objektivt synsitt till respondenten eftersom resultatet annars kan bli felaktigt (Repstad,
1999).

Trost menar att valet av metod ligger 1 forskarens intresse. Om forskaren &r intresserad av att
forstd minniskors sitt att reagera, resonera eller att urskilja olika handlinsmdnster, bor
han/hon anvinda sig av kvalitativ metod (Trost, 1997).

Fordelen som vi kdnner med kvalitativa intervjuer, 1 forhallande till véra fragestillningar, ar
den Oppenhet som kvalitativa intervjuer medger. Vi har tagit fasta pd det som forfattaren
Steinar Kvale skriver i sin bok ”Den kvalitativa forskningsintervjun”. Han menar att fordelen
med den kvalitativa intervjun dr att det inte finns nadgon standardteknik eller regler for hur den
kvalitativa intervjun ska ga till. Denna franvaro av forutbestimda regler skapar enligt Kvale
en Oppenhet och flexibilitet, som mdjliggor for intervjuaren att utveckla sin kunskap, insikt
och intuition (Kvale, 1997).
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Utvecklandet av kunskap, insikt och intuition &r en f6ljd av de krav som den kvalitativa
intervjun stéller pd den som utfor intervjun. Kraven ligger i den tidigare nimnda 6ppenhet
som den kvalitativa intervjun medger och kraver. Manga beslut/avgdranden maste tas av
intervjuaren under intervjuns gang och detta stéller i sin tur hdga krav pé intervjuarens
forberedelser och kompetens (Kvale, 1997).

Den kvalitativa metoden ger enligt var mening en mojlighet till vidsynthet och djupsinthet. Vi
ar ute efter att finga den verklighet som vi endast tidigare haft en teoretisk bild av. Da vi ar
mitt uppe 1 en larprocess sé vill vi ta reda pd och fordjupa var nyférvarvade kunskap, komma
ut i verkligheten och tala med dem som speglar vart kunskapsintresse, som kan hjélpa oss att
besvara véra fragestillningar.

3.2.1 Den kvalitativa intervjun

Intervju som insamlingsmetod har kritiserats eftersom den anses vara alltfor individualistisk.
Kritiker menar med detta att forskaren i alltfor hog grad fokuserar pa enskilda personer.
Detta behover inte betyda att intervjuer inte ska anvéndas, utan kritiken kan istillet anvindas
som en paminnelse vid analysen av materialet (Repstad, 1999).

Nir valet foll pa att vi skulle utfora intervjuer, gillde det for oss att bestimma vilken typ av
intervju som ldmpar sig bast. Om intervjuaren ér bra forberedd och kidnner &mnet vil, sa kan
man med fordel anviinda den standardiserade intervjun. Bell har formulerat en vigvisare i sin
bok “Introduktion till forskningsmetodik”. Han menar att desto mer standardiserad intervjun
ar, desto léttare dr det att kvantifiera materialet (Bell, 1999). Patel & Davidson foljer enligt
var mening Bells resonemang, men deras végvisare i1 valet av intervju handlar om den roll
som intervjuaren kommer att spela. De menar att intervjuarens funktion och utrymme styrs
av graden av standardisering och hur 6ppna fragorna ldmnas beror pa intervjuns strukturering
(Patel, Davidson, 1994). Vi tolkar deras resonemang som foljer; som intervjuare dr det viktigt
att fundera 6ver vilken roll man vill ha och vad man vill ha ut av intervjun. I var situation
handlade det om att vi ville lira oss mer om ett &mne. Vi kénde att vi inte kunde spela en roll
som medgav hog standardisering av fragorna. Vi saknade helt enkelt avgérande kunskap 1
dmnet, en kunskap som vi var ute efter.

Tim May betonar i sin bok ”Samhillsvetenskaplig” forskning att grunden for val av
intervjumetod ligger i vilken formaga forskaren har att etablera och utveckla samtal med
ménniskor om specifika &mnen och samhillsforskarens tolkningar av de data som
framkommer vid dessa samtal. Forfattaren menar vidare att det grovt rdknat endast finns fyra
olika typer av intervjuer. De olika intervjuformerna ar: strukturerade intervjuer,
semistrukturerade intervjuer eller delvis strukturerade intervjuer, ostrukturerade eller
fokuserade intervjuer och gruppintervjuer (May, 2002).

Av dessa olika typer sd valde vi den semistrukturerade. Vid en semistrukturerad intervju
anvénds inte som i den strukturerade intervjun ett strikt frigeformulér, strukturen uppratthalls
i stdllet av olika teman. Tematiseringen ger till skillnad ifran det fastslagna frigeformuléret
mera luft och rymd at nya fragestdllningar och nya riktningar 1 intervjun (Repstad, 1999).

Motivet for oss att anvinda den semistrukturerade intervjun var att vi ville ha manualens

strukturella stod samtidigt som vi ville att det skulle finnas utrymme for improvisation. Detta
skulle enligt var mening ge respondenten en stor frihet att utveckla sina svar. Vi ville helt
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enkelt fi igdng en diskussion. Detta stillde i sin tur krav pa véar forméga. Enligt Holme &
Solvang sd ar det viktigt om man vill att den semistrukturerade intervjun ska fungera, att vara
flexibel, att vara lyhord till respondentens uppfattning, uppfattningar som kanske ersitter
eller fordjupar de teman som redan finns ( Holme, Solvang, 1997).

3.3 Forberedelser

Enligt Kvale s ska en betydande del av intervjuprojektet ha &gt rum innan bandspelarens
sdtts pd for den forsta intervjun. Den viktigaste orsaken till detta ar att det krdvs kunskap om
ett fenomen for att man ska kunna stilla viktiga fragor. Kunskapen ska enligt Kvale inhdmtas
med hjélp av teoretiska studier och litteraturstudier (Kvale, 1997).

3.3.1 Urval

For att fa sa representativa intervjuer som mojligt si valde vi medvetet foretag som pa pappret
verkade olika. Vi hade en forestéllning om at det skulle vi sa skillnader i hur utbildningar gar
till beroende av vilken mélgrupp foretaget har. Vi forestillen kom att visa sig vara fel.
Kriterier for detta urval var till exempel parametrar sa som méalgrupp, verksamhetsomrade,
profilering och framtoning. Vi var medvetna om att var ringa erfarenhet medforde en enligt
vér egen mening ytligt bestimning av kriterier for urval. En annan avgorande faktor for vart
urval var den tidsbegridnsning som fanns i uppsatsskrivandet. Detta medfor ett urval som
baseras pa tillgidngligheten till empirin 1 vart fall villiga organisationer och i slutdndan villiga
personer.

En annan avgdrande faktor vid urval dr enligt Holme & Solvang valet av intervjupersoner.
Det ér viktigt att forvissa sig om att de personer man vill intervjua, kan antas ha rikligt med
kunskap om de foreteelser som ska undersdkas. Vidare kommer ocksé intervjupersonens
formaga att utrycka sig och deras villighet att delta vara viktiga, nér urval ska goras, eftersom
detta paverkar informationen forskaren far. Urvalet dr en avgdrande del av undersdkningen,
for fel personer till undersdkningen kan leda till att den blir viardelds (Holme & Solvang,
1997).

3.3.2 Val av utbildningsforetag

D4 vi var intresserade av utbildningsforetag skedde det inledande sokandet pa Internet. Vart
maél var att fa tag i utbildningsforetag belégna i Skane. Vi anvidnde oss av sokordet
’ledarskapsutbildning” och angav en geografisk begrinsning. Vér forsta begransning var som
tidigare ndmnt ”Skéne”’, men denna begrinsning skulle visa sig vara alldeles for vid. Vi valde
da att begrinsa oss till omradet "Lund” och "Malmé”, detta gav en mer hanterbar utdelning
och en geografisk nérhet.

Da vi samlat ithop en grupp potentiella foretag for eventuell intervju skickade vi ut en
forfragan 1 form av e-post. I brevet berittade vi lite om oss sjdlva och om vért
intresseomrade. Vi undrade om vart intresseomrade stimde dverens med deras verksamhet
och om vi 1 sé fall kunde f4 genomfora en eller flera intervjuer med dem. Detta gav en
blandad respons, nagra nekade oss med motiveringen tidsbrist eller att vart intresseomrade
inte stimde 6verens med deras arbetsomrade. De som svarade positivt ville fa mer
information om oss och om vért intresseomrade. Vi valde nu att byta strategi att pa ett béttre
sdtt marknadsfora oss sjélva.
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Eftersom e-post enligt var egen uppfattning &r ett daligt sitt att marknadsfora sig, valde vi att
ringa eller dir det gick besoka dem. Var strategi fungerade mer dn vil, samtliga kontakter
skedde per telefon forutom hos TBV dér vi gjorde ett hembesok for att sedan folja upp med
telefonkontakt. Vi gick ifran ett lage dar vi inte hade ndgon kontakt alls, till att ha vér forsta
intervju inom tva dagar efter kontakt. Det blev nu dags att utforma en intervjuguide. Vi
trodde att det &tminstone skulle droja en vecka eller tva fran kontakt till intervju, men som
ndmnt gick det betydligt snabbare &n sa.

3.3.3 Presentation av de undersokta organisationerna

Vi har besokt fyra organisationer och genomfort fem intervjuer. Den f6rsta organisationen vi
besokte var UEB, Utbildningshuset Engstrom & Braders, som &r beldgen i Genarp pa
Héckeberga slott. UEB ar en organisation som bestar av 60-tal konsulter jamt fordelade 1
Stockholm, Géteborg och Malmd, samt sex projektledare som star for forséljningen av
utbildningarna. UEB har funnits sedan 1993 och kontoret pd Héckeberga slott sedan 1997.
Malgruppen dr Sveriges 500 storsta foretag, med andra ord de foretagen i Sverige som
omsitter mer dn en miljard per ar. Var intervjuperson ér foretagets VD som dven héller vissa
utbildningar.

Det andra foretaget vi besokte var Vendator. Foretaget har 50-tal anstédllda och da finns
merparten av dem 1 Stockholm dér huvudkontoret ligger. Vendator startades 1988 och filialen
som vi besokte har funnits i Malmo sedan 2001. Foretaget har som malgrupp foretag som har
”som ambition att anvénda sin personal som vapen for att vinna det omrade pad marknaden de
ror sig inom”. De arbetar inte med specifika branscher utan snarare med alla féretag som
sysslar med business — to — business. Vendators inriktning pa ledarskapsutbildningarna ar
coachning. Vi intervjuade den person som &r ansvarig for Malmdkontoret och han arbetar
dven med viss utbildning.

Tredje foretaget vi hade tid hos var TBV, Tjanstemannens Bildningsverksamhet, 1 Malmo.
TBV har cirka 200 anstéllda i Sverige utspritt pa 30 olika orter och samarbetar med TCO.
Tack vare detta samarbetet har TBV nidrmare tva miljoner presumtiva kunder. Det innebér alla
TCO:s medlemmar, vilka ocksa fungerar som deras malgrupp. TBV:s ledarskapsutbildningar
ar indelade 1 tvd avdelningar. Den forsta ar trygghetsradet som éar till f6r de privatigda
foretagens anstéllda. Den andra ér trygghetsstiftelsen som dr till for de statligt anstéllda. P&
TBV tréiffade vi TBV Akademiens utbildningsansvariga. Han arbetar inte som utbildare.

Det fjarde och sista foretaget vi besokte var BI Utbildningshuset i Lund, en organisation som
varit aktiv i drygt 30 ar. Fram till for tva ar sedan fungerade BI Utbildningshuset som en
avdelning inom Studentlitteratur. Nu &r det dock ett eget foretag. Foretaget skiljer sig fran de
ovriga observerade foretag da de inte sjdlva héller utbildningar utan skapar fardiga
utbildningspaket till externa konsulter. Idag har BI Utbildningshuset ett 100-tal externa
konsulter. Nyckelordet for produktutvecklarna pa BI Utbildningshuset dr ”feedback”. Hér
traffade vi foretagets VD och en av produktutvecklarna.
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3.3.4 Utformning av intervjuguide

I en intervjuguide anges de amnen som ar foremal for undersdkningen och 1 vilken ordning
de kommer att tas upp under intervjun. Guiden kan beskriva i stort de &amnen som ska tackas
eller den kan rymma en rad omsorgsfullt formulerade fragor (Kvale, 1997).

En annan viktig sak ar hur fragorna formuleras. Det &r viktigt att ténka pé att inte stdlla
ledande fragor dér forskaren styr respondentens svar. De synpunkter som kommer fram ska
vara respondentens egna uppfattningar. En annan viktig faktor att tinka pé vid utformning av
intervjufragor, och framforallt hur man stiller dem, ar spraket. Ett vanligt fel ar att spraket far
en alltfor akademisk karaktér. Spraket ska i storsta mojliga méan anpassas till respondenten
(Holme, Solvang, 1997). Att anpassa intervjun till intervjupersonen handlar enligt Kvale om
dynamik. Han menar att frigorna bor i mdjligaste man stimulera till ett positivt samspel sé att
samtalet halls flytande och den intervjuade kénner sig motiverad att tala om sina upplevelser
och kénslor (Kvale, 1997). Ett bra sétt att uppna denna dynamik 4r i intervjun inleda med
frdgor av mer allméin karaktdr for att sedan successivt ta sig an de ”svara” frigorna. Det &r
fordelaktigt att avsluta intervjun som man borjade den, med fragor av allmén karaktér, och
framforallt ge respondenten tillfdlle att gora tilligg 1 det som sagts (Patel, Davidson, 1994).

D4 vi fick den forsta intervjun sé snabbt efter kontakt blev det bréttom att sammanstélla en
intervjuguide. Vi satte upp punkter med det vi ansdg viktigt att fa med och kontrollerade hela
tiden mot varat syfte for att vara sékra pa att fragan hade relevans. Eftersom vi genomfort
semistrukturerade intervjuer kom ménga av fragorna att fungera som stddord och genom dem
kunde vi snabbt mérka om respondenten inte besvarat det vi frigat om och kunde da foéra
tillbaka samtalet pa rétt vig. Vi anser inte att den tidsbrist vi hade vid utformandet av
intervjuguiden har paverkat den negativt pa nagot sétt. Vi anser 1 stillet att tack vare att vi
kénde oss pressade s& dkade var koncentration och effektivitet. Vi ér inte sikra pa att
intervjuguiden hade blivit s& mycket bittre om vi haft en vecka pé oss att framstilla den.

3.4 Genomforandet
3.4.1 Inhimtning

Intervjuerna genomfordes pa respektive persons arbetsplats. Tiden och platsen f6r
intervjuerna lag helt i intervjupersonernas hénder. Att intervjupersonen sjdlv far bestimma
ndr, hur och var ar av stor vikt for hur intervjun kommer att gestalta sig.

For att kunna genomfora en sé bra intervju som mojligt valde vi att ndrvara bada tva. Vér
mélsittning var att vi skulle spela in intervjuerna pa band. Vi frigade om en bandinspelning
var okej. Om vi hade fatt ett nekande svar sa kunde en av oss stélla fragor medan den andra
antecknade. Alla véra intervjupersoner stillde sig positiva till bandning av intervjun, men en
av oss forde dnda anteckningar som komplement till det inspelade materialet.

Efter den forsta intervjun sa valde vi att bibehalla vara positioner, samma person antecknade
respektive intervjuade under de kommande intervjuerna.

Innan intervjuerna startade si upplyste vi varje respondent om konfidentialiteten. Vi fragade
om det gick bra att anvdnda deras namn, bade personliga och foretagsnamn, i arbetet. Ingen
av de intervjuade uppgav nagot hinder f6r anviandandet av namn i detta arbete. Det var
snarare s att de ville ha sina namn, framforallt foretagsnamnen, med i arbetet. Vi upplyste
dem om att uppsatserna, nér de var klara, skulle vara tillgdngliga pa Internet och att deras
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foretagsnamn mycket vél skulle kunna anvidndas som sokord pa internet. Detta sags som
vildigt positivt. Den sista upplysning vi gav angaende konfidentialiteten var att banden efter
bearbetning kom att raderas.

Vi kom att genomfora fem intervjuer pa fyra stillen, den femte intervjun kom till av en ren
slump. Orsaken till detta, en vildigt positiv sddan, var att forutom VD: n pd Utbildningshuset
i Lund sé fick vi ocksa intervjua produktutvecklaren for det pedagogiska materialet. Det var
nog meningen att han endast skulle sta for den inledande presentationen av Utbildningshuset,
men vi fragade om det gick bra att genomfora en fullstdndig intervju med honom och det var
det. Vi fick dven tillfdlle att diskutera véra fradgor med dem tillsammans, bigge dessa
intervjuer och diskussionen spelades in pé band.

Innan vi genomforde intervjuerna sa var vi medvetna om att de inte fick bli for langa. Detta
kan enligt Holme och Solvang (1997) leda till att bade intervjupersonen och den som
intervjuar blir trott. En sddan situation kan medfora en forsdmring av kvalitén. Om detta
uppstér sa kan man med fordel, om det finns tid, ta en paus. Denna medvetenhet hade vi med
oss in i intervjuerna. De vi intervjuade var alla enligt var mening duktiga talare, slipade ar ett
annat uttryck. Intervjuerna blev déarfor omfattande nar det géllde savél informationsméngd
som lédngd, intervjuerna varade i snitt i 80 minuter, forutom pa Utbildningshuset 1 Lund dir
det insamlade materialet ndstan fyllde tvd 90 minuters band.

3.5 Bearbetning och analys

Vid bearbetning av kvalitativ data dr det bra att géra l16pande analyser som
forhoppningsvis kan ge idéer for hur man bést ska kunna gé vidare. Dessutom dr det bra
att gora analyserna relativt fort efter utford undersdkning, dé relationen till den
insamlade informationen forblir levande. Infor slutanalysen &r det viktigt att 14sa
igenom materialet flera gdnger. Malet ar att hitta monster, teman och kategorier som
den skriftliga rapporten sedan kommer att grunda sig pé. Det dr hér bra att redovisa
tillvigagangssattet vilket underldttar for lasaren (Patel och Davidson, 1994).

Viér forsta tanke var att analysera intervjuerna utifran flera olika teman, dessa teman
skulle vi hdmta fran var intervjumanual. Denna form av tematisering fungerade inte
fullt ut, en bidragande orsak till detta var vart semistrukturerade tillvigagangssitt. Vi
fann att det var bittre att skapa nya dvergripande teman, teman som baseras pd det som
verkligen blev sagt.

Vid bearbetningen sd anvinde vi oss av tre Overgripande teman:

1. Teori och praktik
2. Pedagogik
3. Kommunikation i utbildningen

Denna indelning kom naturligt nér vi vl bestdmt oss for att anvinda oss av ett
didaktisk synsétt. Vi stéllde oss fragorna Vad innehaller utbildningarna?, Hur
genomfors utbildningarna och Varfor behovs utbildningarna?. Under rubriken Teori
och praktik samlar vi de begrepp som kan besvaras av fragan vad?. Det pedagogiska
perspektivet far vi av att stilla oss fragan hur?. Det sista vi ville undersoka i de svar vi
fatt frdn respondenterna varfor utbildningarna behovs och detta specifikt om det behovs
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utbildning i kommunikation. Detta redovisas under rubriken Kommunikation i
utbildningen.

3.6 Verifiering
3.6.1 Tillforlitlighet i resultatet

Trost skriver att tillforlitlighet &r kvalitativ metods motsvarighet till reliabilitet. Idén
med reliabilitet bygger pa att méta och ange virden pé variabler for varje enhet (Trost,
1997). Reliabilitet innebér att forskaren forsdker avgora huruvida de métinstrument
man anvént sig av, skulle ge samma resultat vid ett liknande undersdkningstillfille
(Bell, 1999).

3.6.2 Trovirdigheten i resultatet

Det som vid kvantitativ metod kallas validitet kallas vid kvalitativ metod trovérdighet.
Validiteten &r lite mer komplicerad &n reliabiliteten, en frdga kan ha reliabilitet men
detta innebar inte att den ocksa har validitet. (Bell, 1999) Troviardighet ar det storsta
problemet vid kvalitativa undersdkningar. Det &r viktigt att kunna visa for 1dsaren hur
analyserna ér gjorda och att data som tolkas &r trovardig. Darfor ar det viktigt att kunna
visa att data dr insamlad p4 ett korrekt sétt. Ett sétt dr enligt Jan Trost att forskaren
redovisar vilka fragor och foljdfragor han/hon stillt under intervjun, vilket leder till
Oppenhet (Trost, 1997).

4. Resultat

4.1 Behovet av kommunikation i chefsutbildningar

I vara intervjuer har det framgatt att for att kunna skapa ett intresse eller ett
engagemang hos en person eller en grupp handlar mycket om hur bra individens
kommunikativa forméga dr. Om en chef inte lyckas med detta ar risken stor att
medarbetarna létt kdnner sig omotiverade och det kommer sd sméningom gé ut ver
deras arbetsprestationer. For att undvika att detta uppstar tranas chefer i intervjuteknik
och retorik. I kurser som inriktar sig pé intervjuteknik ligger tyngdpunkten pa att 1ara
ledarna lyssna och forstd. Konsulter trdnar dem i att kinna empati for sina anstéllda. Ett
sdtt att trina detta dr att iscensétta PU-samtal dir kursdeltagarna far agera bade rollen
som chef och rollen som anstélld (Rollbyte). Nér det géller kurser i retorik handlar det
mycket om att trdnas i1 konsten att tala, gora sig forstddd och nd ut med sitt budskap. Att
lara sig konsten att tala medfor att kommunikationen blir klarare och ddrmed minskar
riskerna for missforstand och att onddiga konflikter uppstar. Som en av
intervjupersonerna sagt: “Funkar kommunikationen sd funkar arbetet!”.

Vi fragar oss dd om det verkligen behdvs utbildning i kommunikation bland dagens
chefer och i sa fall varfor? Vara respondenter dr 6verens om att det behovs. De menar
att kommunikation dr ndgot som tar upp storre delen av chefskapet, da
informationsflodet ar sa pass stort som det dr, ddrav behdvs utbildningarna. Detta
menar véra respondenter, dr nagot som stéller stora krav pd chefens kommunikativa
formaga och roll som informator. Den kommunikativa fardigheten maste darfor hela
tiden trdnas. Var respondent pad Vendator jamfor dagens chefer med idrottsmén. Han
menar att ’for att de ska bli bast pa den idrott de utdévar maste de hela tiden trdna och fa
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kunskap om sitt omrdde. Samma sak géller ledare". Han menar vidare att ”for att bli bra
pa att kommunicera méste man trina pd det”. P4 UEB drar vér intervjuperson en
liknande parallell nir han talar om coachning. Han menar att chefer méste fungera som
lagledare for sina anstéllda och driva dem till att na utsatta mal.

Behovet av att utbilda chefer finns alltsa, men varfor soker sig foretag till
utbildningarna? Enligt véra respondenter handlar det i de allra flesta fallen om att
foretagen och organisationerna vill bli mer konkurrenskraftiga och vill héja chefernas
kompetens som ledare. Det handlar d4 om att arbeta i forebyggande syfte. PA UEB far
vi forklaringen att deltagarna kinner att ett problem har &nnu inte uppstétt, men man ar
medveten om att det kommer gora det om det inte sitts in forebyggande atgéarder”.

De vi talat med &r dverens om att det finns ett behov av att utbilda chefer i
kommunikation, men att det samtidigt &r en generationsfraga. De nya, unga cheferna &r
ofta mer Oppna och positivt instillda till utbildningarna dn de dldre. De yngre cheferna
har den instdllningen, d4 de inte har sa lang erfarenhet i chef- och ledarskapet. De soker
fortfarande sin roll som ledare i organisationen eller foretaget. De dldre har svarare att
anpassa sig och ta it sig av den information som ges under kurserna. Vér intervjuperson
pa Vendator anvénder sig av ordspraket ’svért ldra gamla hundar sitta” i det har
sammanhanget. Med det menar han att de dldre cheferna har 1 manga fall suttit pa sin
chefsposition i flera &r och dr darfor vana vid att leda sina anstdllda pé ett visst sétt.
Samma intervjuperson menar att;

ledarskapsutbildning dr ndgot som passar alla chefer och det dr nagot alla chefer
ocksa borde g, men att det sedan inte dr sdkert att alla chefer passar till att vara
ledare. Man maste dock inse att en chef aldrig blir en simre ledare av att ga en
ledarskapsutbildning!

4.2 Amnet kommunikation i utbildningarna

Utbildningar som riktar sig till ledare och chefer innehéller pa ett eller annat sétt &mnet
kommunikation, eftersom det utgor en sé stor 1 del chef- och ledarskapet. Oftast dger
det dock rum omedvetet for de deltagande. Utbildarna (konsulterna) sidger inte ”Nu ska
vi trdna pa kommunikation!”, utan det 4r mer eller mindre integrerat 1 alla delar av
utbildningen. I ett par av de organisationer vi besokt finns det kurser som &r mer
inriktade pa att utbilda 1 &mnet och dé &r kursdeltagarnas uppgifter mer patagligt
koncentrerade mot det. Exempel pa sadana kurser dr de som behandlar retorik eller
krishantering. Av de organisationer vi besokt har det vad vi vet endast varit TBV och
Vendator som erbjudit kurser av detta slag.

Ett nytt problem som enligt védra respondenter kommit av den nya tekniken (Internet) &r att
ledare gédrna ”goémmer sig bakom skdrmen”. Manga av de som deltar i
kommunikationsutbildningar har den uppfattningen att e-post och Internet &r ett fungerande
kommunikationsmedel, vilket endast stimmer till viss del. Det &r till exempel bra att anvénda
sig av e-post som informationskanal i stora organisationer, men da stdlls det “krav pd att
ledaren dr klar och tydlig i det skrivna ordet”, menar en av véra respondenter fran BI
Utbildningshuset. De menar vidare att den nya tekniken inte &r ett problem i sig. Internet och
e-post ar ett ypperligt sétt att f4 ut information snabbt och smidigt, men det blir ett problem da
den minskliga kontakten forsvinner.
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Den nya tekniken &r ett bra sétt att kommunicera, men man maste samtidigt forsta att det inte
ar det enda sittet. Pa BI Utbildningshuset till exempel tycker respondenterna att e-post och
Internet skall ses endast som komplement och hjialpmedel i kommunikationen. Véar
intervjuperson pa TBV héller med om detta nér han séger att tekniken ska ses som ett
hjilpmedel, ett komplement till kommunikation. Man méste fortfarande fa det personliga
motet”. Trots att anvdndandet av e-post och Internet i vissa fall kan ses som ett problem,
erbjuder ingen av de organisationerna vi besokt ndgon utbildning i hur cheferna skall hantera
denna informationskanal f6r kommunikation.

Négot som vara respondenter papekar som viktigt i upplédgget och planering av innehallet i
sina kurser ar att betona den ménskliga kontakten. Detta dr ndgot som de anser vara dn
viktigare idag med den nya tekniken i atanke. En av dem uttrycker sig mer kraftfullt 4n de
andra nir &mnet kommer upp: “Far du ingen berdring dor du!”. Nagot som de vi pratat med
har uppmérksammat de senaste aren dr att den storsta nackdelen med e-post &r att chefer
undviker att ge negativa budskap ansikte mot ansikte. De viljer istillet att gomma sig bakom
skidrmen. Viss information bor inte kommuniceras via datorn utan krdver moten ansikte mot
ansikte. De anser att negativa budskap ar sddan typ av information.

Kommunikationsutbildningar som &r riktade mot chefer och ledare handlar idag mycket om
att na fram till manniskor med information. Stor del av att vara chef och ledare handlar idag
om att mdta och forstd ménniskorna i omgivningen. For att en chef skall fungera som en
ledande figur i organisationen eller foretaget ar det viktigt att trina dennes formaga att
motivera och skapa intresse for nagot.

Da chefer deltar i utbildningar i &mnet "Ledarskap och kommunikation™ har det visat sig vara
viktigt att arbeta med att lata individerna ldra kinna sig sjdlva. Kursledarna later deltagarna
genom kritik och feedback forsté sina starka och svaga sidor samt hjélper dem utveckla dessa.
Nasta steg dr att trdna ledarna i att forstd de olika ledarskapsstilar som finns samt vad det finns
for typer av minniskor. Detta dr nagot man arbetar mycket med pa BI Utbildningshuset. De
har utvecklat olika kriterier for igenkdnnande av ledarstilar och ledarskapskurserna gér ut
mycket pd att fa deltagarna att forstd dessa. Vidare far deltagarna analysera vilken ledarstil de
sjdlva utovar samt uppmirksamma andra mojliga stilar for ledarskap. P4 BI Utbildningshuset
anser vara respondenter till exempel att analytiska ménniskor leder man pé ett sitt, medan
drivande ménniskor leder man pé ett annat sétt. Detta gor att du “kan anpassa din
ledarskapsstil beroende pa vilken typ av méinniska du har att géra med”. Det i sin tur gor att
kommunikationen mellan dig som chef och dina medarbetare blir smidigare och risken for att
missforstand i kommunikationen uppstar minskar.

De som ér kursansvariga anvinder kommunikation som ett hjédlpmedel i utbildningarna. Att
fora langa monologer gor létt dhorarna trotta och det kan bidra till att informationen inte
riktigt nar fram. Det géller istéllet att involvera deltagarna i undervisningen genom att i stéllet
lagga stor del av tiden pé deras tankar och funderingar samt lyssna pa vad de har att sédga. Det
uppstar dé en dialog mellan konsulten och deltagarna vilket gor att engagemanget i gruppen
okar. Det hir séttet att undervisa gor att utbildningen byggs upp av kommunikationen. Det
hjélper de deltagande forstd hur man i egenskap av chef kommunicerar som ledare.
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4.3 Teori och praktik i undervisningen

Alla de vi intervjuat framhéller vikten av teoretiska och praktiska moment i
ledarskapsutbildningarna. De kan sjélva tycka att den praktiska delen viger tyngre di den tar
mer tid, men de menar samtidigt att teorin alltid maste finnas som en grund att sta pa. Den
presenteras av en person som &r kursansvarig under ett foredrag som enligt vara respondenter
1 snitt tar mellan 20 och 30 minuter. P4 Vendator motiveras detta genom att véar respondent
poéngtera for oss att ’det handlar om vélutbildade ménniskor som tar till sig kunskap véldigt
snabbt”. Under foredraget presenteras relevanta modeller och teorier for deltagarna som sedan
skall anvénda dem i Casemetodik och problemlosning. P4 UEB motiverar man det hir sittet
att arbeta pd med kommentaren “endast teoretisk utbildning far inte samma effekt som nér
man blandar in det praktiska”.

De teoretiska delarna i ledarskapsutbildning &r uppbyggda av mer eller mindre kénda
modeller och teorier. Exempel pa en teoretiker som anvénds dr Jung (men dock inte av alla).
Hans teorier anvinds av flera av respondenterna da det handlar om att kursdeltagarna skall
lara kénna sig sjélva och sin roll som ledare. Det som gor att utbildningsforetag skiljer sig at
ligger 1 hur man viéljer att kombinera dessa modeller och teorier samt sdttet man presenterar
dem.

Det ér bland annat Casemetodik och problemldsningar som utgor den praktiska delen av
kursen. Hér far deltagarna anvindning av den nya kunskapen nist intill direkt genom att
arbeta aktivt med den. Detta dr ett arbetssdtt som vara respondenter anvidnder och anser vara
det mest effektiva séttet att arbeta pa nér det géller utbildning f6r yrkesverksamma méanniskor.
Att arbeta pd det hér sdttet ger nimligen deltagarna en chans till att reflektera 6ver det som
sagts genom att arbeta aktivt med den nya kunskapen. De vi intervjuat tycker ocksa att det har
arbetssdttet dr positiv, d4 den kursansvarige pé ett enkelt och dvergripande sitt kan kontrollera
att ingen missforstatt ndgot av det han eller hon precis formedlat.

Nar det handlar om utbildning i &mnet Kommunikation dr Casemetodiken och de
problemldsningar som deltagarna arbetar med till stor del inriktade pa hur man i egenskap av
chef samtalar pa arbetsplatsen. En 6vning som dr véldigt populdr att trdna pa, i de
organisationer vi genomfort vara intervjuer, handlar om det som kallas
Personalutvecklingssamtal (forkortat till PU-samtal). I dessa 6vningar anvédnds en
videokamera som filmar hela 6vningssamtalet och efterat spelas bandet upp for gruppen.
Deltagarna far da mgjlighet att reflektera 6ver hur uppgiften genomforts och ge varandra
kritik och feedback. En av vara respondenter menar att deltagarna sjélva ér vildigt duktiga pé
att se sina egna fel och brister. Vér respondent pa Vendator beréttar att ”ofta behdver vi inte
gé in och kritisera, utan de mérker ganska fort sjidlva vad de méste trina pa”.

Den praktiska delen i kommunikations- och ledarskapsutbildning kan delas in i tvd omraden.
Den forsta biten kallas Funktionsinriktad Utbildning. Det &r en praktisk utbildning som gér ut
pa att kursen delas upp i1 block med ldngre uppehall mellan utbildningstillfdllena. Till exempel
som 1 Vendators fall dd deltagarna borjar med en tvadagarsutbildning dér de blir presenterade
for en rad modeller och teorier. De far sedan dka tillbaka till arbetsplatsen med en uppgift som
ar direkt kopplad till det &mne de blivit introducerade. Efter cirka atta veckor mots deltagarna
aterigen och skall nu redovisa sina ldsningar pa uppgiften. De far alltsd mdjlighet att arbeta
med den nya kunskapen direkt pa arbetsplatsen, denna mgjlighet att kombinera arbete med
studier dr avgorande for om chefen kan delta eller ¢j, det finns ofta inte tid for ldngre avbrott
for studier. Denna utbildningstyp anvénds, 1 de organisationer vi besokt, framst i de
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utbildningar dir praktiken viger tyngre dn teorin, ddr man kan undervisa i teorin, men inte i
praktiken”.

Det andra omradet ar det som kallas Upplevelsebaserad Inldrning. Det handlar om att lata
kursdeltagarna sétta sin kunskap i samband med héndelser som kan uppsté pa respektive
arbetsplats. Det kan till exempel vara missnéjda anstillda, felinformerad personal eller en
loneforhandling. Det gar helt enkelt ut pa att sétta den nya kunskapen man fatt under
utbildningen i relation till ndgon situation eller upplevelse man har tagit med sig fran
arbetsplatsen. Respondenten pa UEB menar att denna form av larande &r viktig da den kriver
att deltagaren anvinder alla sina sinnen.

De vanligaste arbetssitten i den Upplevelsebaserade Inldrningen, i de organisationer vi
besokt, dr rollspel och teambuilding. Rollspelen gér ut pa att deltagarna far prova pa olika
roller som finns pa en arbetsplats och sétta dem i relation till sina verkliga arbetsuppgifter.
Dessa rollspel kan till exempel handla om hur en chef skall lara sig bemoéta sina anstéllda eller
pa bésta sétt halla ett personalméte. Dessa rollspel sker pé plats och deltagarna fér direkt
respons pa uppgiften fran bade konsulten och de andra medverkande. Konsulten som é&r
ansvarig for kursen, har dd mojligheten direkt ingripa och ritta till om missforstand uppstar.
Det ger dven deltagarna en mojlighet att se pé sitt ledarskap ur en ny synvinkel, vilket bidrar
till att de utvecklas bade som gruppmedlem och som individ.

UEB ir det foretag som arbetar mycket med teambuilding och vikten av att fa chefer och
anstéllda att forsta att de &r ett team som arbetar mot samma mal. Chefen maste lira sig
fungera mer som coach och motivera gruppen att n3 utsatta mal. Aven Vendator anvinder sig
av detta uttryck nar de talar om chefens roll. UEB genomf6r sina kurser pa t ex kursgardar
eller ombord pa en segelbat, da de vill hélla hog standard pa utbildningsmiljon. Var
respondent ddr menar att det pdverkar en persons larande och forméga att ta in kunskap, da
han/hon som innan ndmnt méste anvinda alla sina sinnen.

Ovningarna gér i detta fall ut pa att gruppen skall hjilpas at och 16sa en uppgift under
tidspress. ”Det dr avancerade dvningar i samband med teambuilding”. Inte séllan hinder det
att nagon annan dn VD:n tar kommando och styr grupparbetet. Det kan bero pé att den
personen har mer kunskap om till exempel segling &n VD:n. Det bidrar ocksa till att individer
som pa arbetsplatsen inte har en sa framtradande roll far en chans att visa sig kunnig inom
omrédet. Ndr detta hinder talar man pd UEB om Rollbyten eller Alternerat Ledarskap. Att
sdtta sig in 1 olika roller menar vér respondent pd UEB medfor en kommunikationsdppning,
“man ldr sig kommunicera battre med varandra” och det bidrar sedan till ett 6ppnare klimat pa
arbetsplatsen.

Bade den Funktionsinriktade Utbildningen och den Upplevelsebaserade Inldrningen handlar
om att {4 deltagarna att forstd kunskapen i relation till deras arbetsuppgifter. Det vanligast
forekommande i1 vara undersokta organisationer dr den Upplevelsebaserade Inlédrningen.
Motivationen till detta &r bland annat att ”6vningarna sker pd plats”, ”deltagarna fir chans att
frdga” och “konsulterna kan overvaka arbetets gang”.

Det dr mycket som skiljer foretagen at i form av malgrupper och profilering samt i vilken
utstrdckning de erbjuder 6ppna utbildningar eller foretagsinterna. UEB till exempel erbjuder
endast foretagsinterna utbildningar och TBV har en majoritet av 6ppna utbildningar. (med
Oppen utbildning sa avses utbildning dér enskild person kan deltaga) Bortsett fran det dr de
dock véldigt lika varandra. De personer vi talat med i organisationerna har alla poéngterat
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vikten av att se individerna. De arbetar mycket med att forédndra och forstdrka attityder och
beteenden. For att detta skall kunna genomforas pa ett sa effektivt sdtt som mojligt sd arbetar
man med sma grupper. Ingen av vara organisationer genomfor utbildningar dir gruppen bestar
av fler &n 14 personer. Att halla grupperna sa hir sma ger dven deltagarna utrymme for
individuell utveckling.

Detta gor att utbildningarna byggs upp pé sé sétt att de kan anpassas efter varje individs
yrkesmissiga bakgrund och forutséttningar. Mélet ar att halla uppgifterna sa generella som
mdjligt men samtidigt behalla fokus pa det &mne som kursen behandlar. ”En bit av
pedagogiken dr att inte anpassa kurserna alltfér mycket, utan istéllet 1dta deltagarna anpassa
kursen efter sig sjdlva”, menar en av intervjupersonerna pa BI Utbildningshuset. Med det
menas att det skall finnas 16sningar pa problemet som passar alla individer och att dessa fér
mojlighet att sdtta sin personliga priagel pa den. Detta bidrar till den individuella utvecklingen
som véra organisationer stravar efter att uppnd med sina ledarskapskurser.

Litteratur och kursmaterial dr anpassat efter det aktuella &mnet och fungerar som ett verktyg
som de medverkande kan arbeta med under kursens gang. Nar kursen sedan &r avslutat tas
materialet med tillbaka till arbetsplatsen och pa sa sitt kan de som deltagit i kursen dven
anvinda det som ett hjdlpande instrument i situationer och problem de stdter pd i verkligheten.
Att anvinda sig av kursmaterial har ocksa en psykologisk effekt, da deltagarna far en kénsla
av att “nagon satsar pa mig och min utveckling!”.

5. Diskussion

5.1 Kommunikation och ledarskap

I dagens samhélle dr mojligheterna for att sprida information odndligt stora. Varje dag
matas vi midnniskor med nyheter via mediakanaler som till exempel TV, radio,
tidningar och Internet. Larsson och Rosengren (1995) menar att i en organisation dr det
viktigt att se till att alla nds med samma information och att det som inte &r relevant
skalas bort. Detta ansvar ligger i rollen som chef. Det dr chefen som skall fungera som
en informationsspridare, en informator, men om han eller hon inte lyckas med denna
overforing kommer denne inte att lyckas med nagonting annat heller.

Niér en chef ska informera sé ar det viktigt att han véljer rétt kanal for att nd ut med sitt
budskap. Hogstrom (1999) menar att det dr budskapets karaktir och andaméal som avgor
vilken kanal som ska anvindas, men det har dven att gora med vilken relation chefen
har till den eller de som skall ta emot informationen. Véra respondenter pd Bl
Utbildningshuset dr 6verens med Hogstrom, men de papekar samtidigt att man ska ta
hénsyn till foretagets storlek. De menar att 1 storre organisationer gar det bra att
anvinda sig av e-post som kommunikationskanal. Dér kan det handla om att chefen vill
nd ut med samma information till flera personer. Nér det géller anvdndandet av Internet
som kommunikationsmedel sd menar samtliga av véra respondenter att det ar viktigt for
chefen att anvénda sig av ett klart och tydligt sprék, framforallt vid det skrivna ordet, sa
att risken for missforstand blir s liten som mojlig.
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I manga fall gar det utmairkt att anvédnda sig av Internet och e-post da man vill na ut
med information, men inte alltid enligt respondenterna. Nagot som de uppmérksammar
som ett problem med den nya kommunikationstekniken &r att chefer l4tt ”gdmmer sig
bakom skdrmen” och viljer att inte konfrontera personal med déliga nyheter. Det &r
lattare att formedla positiva nyheter ansikte mot ansikte d4n negativa, men ofta ér det
just de negativa beskeden som kréver ett personligt moéte. Levi och Rinzel (1998)
menar till exempel att det pa grund av den nya tekniken for kommunikation skett en
social reducering pé arbetsplatser. Detta riskerar medfora att kénslan av samhorighet
uteblir och att foretagskulturen blir lidande. Det intrycket vi fatt av vara intervjuer ar att
denna trend inte stimmer, de menar att dagens chefer har fitt en storre forstaelse for
vikten av mdten ansikte mot ansikte. Men de poédngterar samtidigt att den nya tekniken
ar viktig del av kommunikationen.

Pé grund av den nya tekniken och det hoga informationsflodet som denna medfort har
chefskapet fordndrats. Det 4r ndgot vara respondenter ar eniga om och det har bidragit
till att det stills andra krav pa chefer idag, jimfort med forr. De menar att storsta delen
av chefers arbete handlar om att kommunicera med sin personal. Hargie och Tourish
(2000) anvénder 1 undersdkning genomford av Luthans och Larsen (1986) som vi anser
styrker detta pastdende. I undersdkningen sa visade det sig att chefen anvander 60-80%
av sin tid till arbetsrelaterad kommunikation.

Vid informationsspriding och kommunikation inom en organisation eller ett foretag
handlar det for chefen om att vélja rétt kanal for att nd ut med sitt budskap. Levi och
Rinzel (1998) menar att valet av kanal bestims av chefens egna preferenser,
sammanhanget och uppgiften. Vara respondenter frin TBV och BI Utbildningshuset &r
Overens om att chefen ska ha kunskap om valet av kanal, men att det mer handlar om
att veta vad som dr kompletterande kanal och inte. Den nya tekniken som fér
representeras av Internet, menar de, &r ett sddan komplement. Vi har i vara intervjuer
inte funnit att ndgon storre tyngdpunkt i utbildningen ldggs pé valet av kanal i
forhallande till budskap. Det som poédngteras ar dialogen och vikten av att samtala, men
ndgon konkret utbildning i det som Larsson och Rosengren (1995) kallar for
kanalperspektivet erbjuds inte, vad vi vet.

Att kommunicera innebdr att ndgot formedlas. Man visar en kdnsla genom
ansiktsuttryck eller genom att sdga ndgot. Kommunikation kan grovt sett delas upp i
envigs- och tvavigskommunikation, eller monolog och dialog. I en organisation, menar
respondenterna, dr det viktigt att chefen for en dialog med sina anstdllda. Som chef ar
det viktigt att inse att de anstdllda maste fa vara med i samtal och dialoger, d& det ger
tillbaka den kénsla av samhorighet som enligt Levi och Rinzel (1998) gér forlorad pa
grund av den nya teknikens framsteg. Att trina chefer i att fora dialoger med sina
anstéllda ser véra respondenter och vi som ndgot viktigt. Den person vi intervjuade pa
Vendator betonar vikten av att som chef ha formégan att samtala med sin personal. Han
menar att “funkar kommunikationen, sa funkar arbetet”. Det som respondenten ifran
Vendator poédngterar har enligt var uppfattning stora likheter med Deweys (2002) syn
pa kommunikation. Han menar att genom kommunikation sikras deltagande i en
gemensam forstaelse, en forstaelse som enligt var mening endast kan uppnas genom
dialog.
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En viktig sak som podngterats i alla vara intervjuer, utan att vi fragat om det, ar att man
inte far tro att vara chef 4r samma sak som att vara ledare och en god kommunikator.
Hogstrom (1999) kompletterar detta pastdende ndr han skriver att en chef automatiskt
inte blir en god kommunikatdr. Véra respondenter dr eniga om att kommunikation &r en
egenskap som maéste tranas for att hela tiden utvecklas. P4 Vendator gor var respondent
en jamforelse mellan chefers kommunikationsutbildning och idrottsméns tréning. Han
menar att ’for att de ska bli bast pa den idrott de utdvar maste de hela tiden tridna och fa
kunskap frin trdnare om sitt omrade. Samma sak géller ledare. For att bli bra pa
kommunikation maste man trina pa det”.

5.2 Undervisningen och larandet

Eftersom den kommunikativa delen av chefskapet &r sd stor, menar véra respondenter
att &ven behovet for utbildning stort. En bra chef dr ndgon som med tydligt och rakt
sprak nér ut till de anstéllda, men de menar att detta &r svart. Det som &r viktigt 1 dessa
sammanhang att tinka pd som utbildare ar enligt Sélj6 (2000) att anvinda ”samma
sprak” spraket dr for Sdljo det samma som en nyckel till kunskap. Men trots att behovet
av att utbilda chefer 1 amnet kommunikation framhaller Hogstrom (1999) att det finns
véldig fa ledarskapsutbildningar som innehéller kurser i det. En orsak till detta ar enligt
vara respondenter att kommunikation som d@mne vévs in i utbildningarna. De menar att
alla utbildningar som har att géra med chef- och ledarskap har kommunikation i sig, det
ar ytterst séllan som man papekar att ’Nu ska vi arbeta med kommunikation!”. Det &r
ndgot som sker omedvetet for deltagarna.

Det man utbildar chefer inom for att de ska bli battre som ledare 4r ofta det som kallas
Upplevelsebaserat larande. Denna form av ldrande 1 utbildningarna kan handla om att
chefen med sina ndrmaste anstéllda ges ett problem eller ett fall att 16sa. De skall nu
komma fram till en gemensam I6sning och dé &r det av stor betydelse att samarbetet
fungerar. Det dr en larprocess som enligt (Blumberg och Golembiewski, 1978)
karaktériseras av hdr-och-nu. Med det menas att manniskor upplever nagot
tillsammans Adr-och-nu, eller att man som grupp star infor en uppgift som skall 16sas
hdr-och-nu. Chefens roll i det har sammanhanget kan bli nagot luddig, men podngen
med Gvningen dr att tréina pa ledarskap. Det behdver dock inte betyda att det blir chefen
som blir den naturliga ledaren. P& UEB beréttar var intervjuperson att i vissa fall
hénder det att det &r den person som pa arbetsplatsen ses som tillbakadragen, nu kliver
fram och tar 6ver ledningen. Det kan dé bero pa att den personen har mer kunskap om
den situation gruppen befinner sig i &n chefen. Nar ett sddant skifte sker talar man pa
UEB om rollbyten och alternerat ledarskap. Det alternerade ledarskapet, rollbytet
handlar om enligt Sdljo (2000) om att l&na kompetens, att chefen l&nar kompetens av
den som dr mer kunnig. Var uppfattning ar att chefen alltid maste se till gruppens bésta
dven om det innebdr att han maste sanktionera ett informellt ledarskap. Det informella
ledarskapet representeras for oss av den person som chefen lanar kunskap ifran.

Véra respondenter menar att om en chef vill fungera som ledare &dr det ndgra
huvudpunkter den personen bor téinka pa. En ledare dr en person som ménniskor litar pa
och tror pa. En chef som vill fungera som ledare maste fungera som “en i gruppen”.
Yukl (2002) f6ljer upp diskussionen med att chefen méste inse att nér det handlar om
individer sd handlar det om att skapa relationer. Enligt honom finns det tre olika
kategorier som dr speciellt viktigt i relationsskapandet som effektiv ledare. Dessa
kategorier dr: Stottande; Utvecklande; och Erkdnnande. Sammanfattat handlar det om
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att visa att man bryr sig, att man vill utveckla en persons kunnande och att visa
uppskattning dd ndgon genomfort ett bra arbete. Vi anser att en chef skall kunna kénna
empati och forstaelse for sin personal for att vara en god ledare.

Niér konsulten arbetar med att utbilda vuxna méste han eller hon tdnka pa att inte
anpassa innehallet for mycket, utan istéllet ldta uppldgget vara mer generellt gillande.
De personer vi pratat med i samband med denna uppsats menar att en ’del av
pedagogiken ir att inte anpassa kurserna alltfér mycket, utan istéllet 1dta deltagarna
anpassa kursen efter sig sjdlva”. Detta gor att mianniskor med olika bakgrund och
erfarenheter kan delta i samma kurser. Hansson (2000) stottar detta med tanken om att
vi lar oss tillsammans med andra ménniskor genom att skapa gemenskap med dessa.

Enligt Kallos (1979) ér det i utbildningssammanhang viktigt att det finns en dialog
mellan utbildare och deltagare for att samspel i gruppen skall kunna fungera och for att
ett positivt laroklimat skall kunna utvecklas. Detta kan enligt var mening knytas ihop
med vikten av att kommunikation och dialog fungerar i en organisation for att pa sa sitt
skapa en god atmosfar och en gemenskap, en uppfattning som delas av vara
respondenter. Vi har under arbetets gang fOrstatt att detta ar viktigt for larandet och
individens vilja att lara sig. Om man kénner sig trygg i sin arbetsmiljo vagar man ta mer
initiativ och utvecklas pa sa sitt i arbetet. Pa UEB till exempel ldggs det stor vikt vid
hur undervisningsmiljon ser ut. Manga av deras kurser genomfors ute i naturen, da till
exempel pa en kursgérd eller en segelbat. Vi har forstatt att miljo och omgivning ér
viktig, om inte avgdrande, i utbildningssammanhang utifrdn de personer vi intervjuat.

Mycket av den utbildning som inriktar sig mot chefer och deras ledarskap handlar om
att lata deltagarna ldra kinna sig sjdlva. Detta resulterar 1 en individuell utveckling som
ar viktigt d@ man som chef skall trdda in i en roll som ledare. Blumberg och
Golembiewski (1978) menar att det dr viktigt att fa insikt om sig sjélv 1 det individuella
larandet. Detta pédstdende stottas av vara intervjuer. Att fa insikt om sig sjdlv som ledare
och som person. Det finns fler olika typer av ledarskap och genom att identifiera dessa
kan man forsta vilken typ man sjdlv dr och vilka brister detta ledarskap kan innebéra.

Det ér inte bara viktigt att ldra kiinna sig sjilv 1 den hér typen av utbildnings-
sammanhang, menar vara respondenter. De menar vidare att det dr ocksé viktigt att ldra
kénna sina medménniskor och vilka typer av ménniskor man arbetar med. Det finns
ingen ledarskapsstil som passar alla mdnniskor i en organisation, utan som chef maste
man léra sig anpassa sig till situationen och personen man for tillfdllet arbetar med.

I ledarskapsutbildningar arbetar konsulterna mycket med att utveckla deltagarnas
attityder och beteenden. Det gar till sd att konsulten presenterar teorier och modeller
som &r relaterade till aktuella &mnet for deltagarna. Sedan 1dter man dem arbeta aktivt
med dessa i1 form av rollspel och problemldsningar. Nilsson och Waldemarson (1988)
motiverar rollspel som en pedagogisk metod da det skapar och binder samman tankar,
kdnslor och handlingar. PA UEB talar man om att aktivera sinnena. Begreppet roll
anvinds av dem som ett sétt att forklara hur manniskor beter sig gentemot varandra.
Attityder och beteenden hos deltagarna framtrader da tydligt och dessa arbetar man
med att fordndra eller forstarka genom att ge kritik och feedback pa hur de genomfort
uppgiften.
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Att lata deltagarna sjdlva kritisera och ge varandra feedback dr ocksa ett sétt att skapa
en dialog i utbildningen. Ellstrém (2000) beskriver en form av ldrande som han kallar
metainldrande detta innebdr att vi inte bara lir oss medvetet utan d&ven omedvetet. Det
omedvetna ldrandet innebdr att vi tar in information och l4r oss genom det som hander
runt omkring, det som sker vid sidan av”. Vi menar att ge kritik och feedback &r en typ
av metainldrande eftersom deltagarna lir sig av varandras misstag och sina egna tips
och idéer om hur dessa skall undvikas. Det ger dven deltagarna en mojlighet till att
reflektera Gver sin roll som ledare och vad den nya kunskapen innebér for den rollen.
Den reflektionen &r enligt Blumberg och Golembiewski (1978) en viktig del i
ledarskapsutbildningen dé den aterspeglar reaktioner och tankar om oss bland de
méinniskor som lever och arbetar runt omkring oss, vilket ar viktigt for var individuella
utveckling.

Ledarskapsutbildningar, har vi forstétt, bygger i stor utstrackning pé att deltagarna skall
lara kénna sig sjélva och sina medménniskor. Det handlar om att gora cheferna
uppmérksamma pé vilka olika typer av ledarskap som finns och pa vilka typer av
méinniskor dessa kan anvéindas. Nér en chef ldr kdnna sig sjdlv kan han eller hon ldttare
forsté sitt ledarskap samt dess positiva och negativa sidor.

Nar en chef kdnner sig séker pa sitt ledarskap och har utvecklat sin férmaga att anpassa
detta efter situationer och behov, blir resultatet en tydligare och rakare kommunikation.
Chefen blir en ledare nér han eller hon skapar en dialog med sina anstillda, eftersom
detta skapar en trygghet, och aterigen, en kénsla av gemenskap.

6. Slutord

Under de senaste 30 aren har chefskapet forandrats. Chefen av 1970 ars modell eller
tidigare fungerade som en person som gav direktiv om vad som skulle goras och vem
som skulle gora det. Numera ses ofta chefen som en i laget och forvéntas fora en dialog
med sina anstéllda. Han eller hon kan inte ldngre bara dirigera ut arbetsuppgifter, utan
forvintas vara mer delaktig i arbetet pa alla nivaer.

Viss forandring i ledarskapet har att géra med att det har blivit allt lattare att sprida
information och nyheter tack vare den nya tekniken inom IT. Chefen har ett ansvar att
salla ut sddan information som inte &r relevant for de anstédllda och upplysa dem om vad
som &r viktigt att de tar till sig. Att vara chef idag handlar, mycket pa grund av detta, till
storsta del om att kommunicera och formedla information till anstéllda. Detta stiller
hoga krav pa chefens kommunikationsformaga och stor del av det handlar om att
fungera som informatdr. Denna kommunikativa forméga tranas pa
ledarskapsutbildningar.

Eftersom det ar viktigt att chefen dven fungerar som ledare tycker vi att det ar viktigt att
erbjuda den typen av utbildningar. En ledare dr ndgon som motiverar och engagerar
sina medarbetare i1 det dagliga arbetet. Om detta lyckas kommer deras prestationer 6ka,
vilket bidrar till att organisationen eller foretaget vaxer sig starkare. Vi anser att det dr
viktigt att medarbetare dr ndjda och trivs pa arbetsplatsen. Nyckeln till det dr ett bra
ledarskap och dérfor ér det av stor betydelse for dagens chefer att de har mojlighet till
att delta i ledarskapsutbildningar.
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Att skriva den hér uppsatsen har for oss varit mycket larorikt. Vi har fatt mojlighet att
besoka foretag som speglar vart intresse, som dr ledarskapsutbildning, vilket har gett
oss en battre uppfattning om hur det gar till i verkligheten. Litteraturen har sedan gett
oss den teoretiska bakgrunden som bidragit till att vi fordjupat var kunskap inom
omrédet Ledarskap och kommunikation. Vi kdnner att vi fatt mer ’kott pa benen” efter
den hér tiden och intresset for att arbeta med personalfragor och utbildning har okat.

6.1 Forslag till vidare forskning

De fragor vi stillde oss inledningsvis till den hér uppsatsen var; Hur ser &mnet
kommunikation ut i utbildningar?; Hur arbetar man pa utbildningsforetag med att
utveckla den kommunikativa férmagan hos chefer?; samt Vilken roll spelar
kommunikation i chefutbildningen?. Dessa fragor har under arbetets gdng utvecklats till
nya fragor som vi tycker det vore intressant att besvara med ytterligare forskning.

De nya fragorna som uppstatt ar till exempel; Hur fungerar de informella ledarnas
kommunikation?; och Hur ser kommunikationen ut mellan chefer och informella ledare

ut?

Intresset for de informella ledarna hade vi redan innan uppsatsen skrevs, men vi beslot oss
tidigt fOr att avgrénsa oss till att endast inrikta oss pd de formella ledarna, cheferna.
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Bilaga

INTERVJUGUIDE

Organisationen

1. Beriitta lite om organisationen!

Hur lédnge har verksamheten pagétt?
Hur ménga anstéllda?

Samarbete med andra organisationer?
Affarsidé?, Policy?
Malgrupper?/Kunder?

Vilken bakgrund har du?

Utbildningen

2.Ber:itta lite om er utbildningsverksamhet!

Foljdfragor.

2.1 Vilka d&mnen ingér i utbildningarna?

Varfor ingar dessa &mnen i utbildningen?

Hur har ni kommit fram till innehallet?

Har ni en generell ldroplan eller skraddarsyr ni utbildningen efter behov?
Hur gor ni nér ni tar fram en laroplan?

Vem ér kursansvarig?

Vem bestdmmer kursinnehallet?

Hur aktiva dr deltagarna i utformningen av kursinnehallet?

2.2 Hur ldgger ni upp utbildningen?

Hur undervisar ni?

Praktiskt, teoretiskt?

Vad grundar ni den teoretiska utbildningen pa?

Vad grundar ni den praktiska utbildningen pa?

Hur arbetar eleverna, teoretiskt/praktiskt?

Tar ni hénsyn till elevernas tidigare erfarenheter i utbildningen?
Hur langa ar kurserna?

Hur avslutas utbildningen?

Genomfor ni ndgon form av kunskapskontroll av ”eleverna” under utbildningen?
Finns det ndgon form av certifiering pad genomgangen kurs?
Har ni ndgon slags uppfoljning pa de utbildningar ni ger?
Vilken bakgrund har de som undervisar?



3.Varfor soker sig foretag (chefer) till ledarskapsutbildningar?
e Har de uppmérksammat problem, eller kommer de for att forebygga problem?

e Vilken typ av foretag dr det som kommer till er, finns det ndgon gemensam ndmnare?
e Hur har ni profilerat er?

Kommunikation

4. Kommunikation i chefsutbildningarna.

4.1 Vilken plats har kommunikation i ledarskapsutbildningen?
e Har den fordndrats 6ver tiden?
Varfor, varfor inte?
Ser ni nagon tydlig karaktérsdndring 1 &mnet under de senare ren?
Hur viktigt ar kommunikation som del i ledarskapsutbildningen?
Varfor ar det viktigt?
Hur integrerar ni kommunikation som dmne i ledarskapsutbildningen?
Har kommunikation som dmne hamnat mer i fokus pa senare tid?
Vilka faktorer anser du har bidragit till att kommunikation hamnat i fokus?

4.2 Hur lar ni ut kommunikation i samband med ledarskapsutbildning?
e Finns det ett behov av utbildning i kommunikation?
Om det finns behov, hur yttrar det sig?
Hur belyser ni behovet av kommunikation (for deltagarna) i er ledarskapsutbildning?
Vilka former av kommunikation lér ni ut i ledarskapsutbildningen?
Ar nigon form viktigare 4n ndgon annan (ur utbildningssynpunkt)?
Varfor?
Finns det ndgon typ av kommunikation som hamnat mer i1 fokus 1 utbildningen?
Varfor?
Vad idr viktigt att tdnka pa nir man utbildar ’chefer”?
Hur mottas utbildningen?
Fér ni ndgon feedback pi att utbildningen passar in i chefens situation?
Hur kommunicerar en chef?
Varfor ska en chef kunna kommunicera?
Ar utbildning i retorik nigot som ni har i er ledarskapsutbildning?
Om, hur genomf6rs denna?
Hur belyser ni formégan att lyssna och forsta i samband med kommunikation och
ledarskapsutbildning?



Avslutande fragor

e Kinner ni att den "nya” tekniken och dess genomslagskraft paverkat chefers
kommunikativa forméga? Positivt — hur? Negativt — hur?

e Ar ledarskapsutbildning nigot som passar alla chefer?

e Ser du ndgon ny trend 1 ledarskapsutbildningen?

e D4 det handlar om utbildning, har ni ndgon speciell pedagogik som foretaget foljer
och tror pa?

e Ar det nigot som du kiinner att vi missat

o Tilligg



