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Uppsatsen syftar till att med utgdngspunkt i ett teoretiskt
ramverk och enskilda chefers upplevelser beskriva och
analysera resultat och effekter av ett
ledarutvecklingsprogram, samt att relatera upplevda resultat
och effekter till chefernas funktion i organisationen. Ménga
organisationer anvander sig av ledarutvecklingsprogram och
det finns idag ménga olika former av kurser av detta slag.
Vi anség att en utvérdering av ledarutvecklingsprogrammet
”Jag som Ledare” var relevant ur en pedagogisk synvinkel.
Den litteratur som behandlar problemomradet &r nagot
fordldrad och denna uppsats ger en aktuell bild av ett
ledarutvecklingsprogram. Vi valde ett kvalitativt
angreppssétt 1 var empiriska undersokning. Intervjuer
genomfordes med chefer pd Volvo som deltagit 1 ”Jag som
Ledare”- programmet. Intervjuerna kompletterades dven
med dokumentstudier. Dérefter bearbetades materialet
tillsammans med vald teori. Denna studie visar att cheferna
haft stor behallning av ”Jag som Ledare”- programmet pa
det personliga planet, didremot har effekterna 1
organisationen varit nagot bristfdlliga. Att effekterna i1
organisationen blivit ndgot bristfilliga beror bland annat pé
att det har wvarit svart att forankra kunskaperna i
organisationen och att uppfoljningen varit otillracklig.

Effekt, resultat, larprocess, ledarutveckling,
gruppdynamiska metoder, sensitivitetstraning,
sjdlvkdnnedom, reflektion, férankring, uppfoljning
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1 Inledning

Utveckling dr nodvandigt for varje organisations Overlevnad och det finns en rad olika
tillvigagangssatt for att erhélla detta. En metod for organisationsutveckling ar att utveckla
cheferna for att fa en starkare verksamhet. Ledarna mantlar en viktig roll i organisationer och
detta leder till att deras utveckling blir en central del av organisationernas framatskridande.
Idag finns det en uppsjo ledarutvecklingsprogram pa marknaden av mer eller mindre bra
kvalitet. Foretag och organisationer satsar varje ar ansenliga ekonomiska medel péd att
forbattra sina chefer genom dessa program, och det &dr séledes viktigt att dessa insatser ger
effekter 1 organisationen. Lundmark (1998) poédngterar att om en utbildningsinsats ska gagna
cheferna och organisationen sd krdvs det att tva kriterier ar uppfyllda, dels att individen
verkligen har lért sig ndgot under programmet och dels att individen har mojlighet att anvinda
sina nya kunskaper i arbetet. Dessa kriterier leder naturligt tankarna till fragestéllningar
sasom: Hur ser ldrandet i ett ledarutvecklingsprogram ut? Hur stor behallning har i sjidlva
verket chefer av ett utvecklingsprogram? Hur pdverkas organisationen ndr chefer kommer
tillbaka efter att ha genomgatt ett utvecklingsprogram?

Vart intresse och var fascination for ledarutveckling och ldrande forde oss in pa sparet att
studera vad ett ledarutvecklingsprogram kan fa for resultat och effekter for individen och
organisationen. I vart sokande efter ett relevant pedagogiskt problemomrade kom vi i kontakt
med Gallofsta Laroriket genom en annons 1 tidsskriften Personal och Ledarskap. Géllofsta
Liroriket bedriver ledarutvecklingsprogram med inriktning pd bland annat personlig
utveckling och gruppdynamik. De tillhandahéller en utbildning som heter ”Jag som Ledare”
som for tillfdllet bedrivs pa Volvo och det dr detta ledarutvecklingsprogram som ligger till
grund for var studie.

Gruppdynamiska utbildningar var populért under 60- och 70-talet och det finns en hel del
forskning pad omrédet frdn den tiden. Idag forekommer det en rad olika gruppdynamiska
utbildningar pd marknaden men nutida forskning runt detta omrade ar dock svért att finna.
”Jag som Ledare” har likheter med gruppdynamiska metoder och forhoppningsvis kan vi
genom denna studie bidra med aktuella, relevanta och tdnkvirda aspekter ndr det géller
resultat och effekter av ett ledarutvecklingsprogram.

1.1 Syftet

Syftet med denna uppsats dr att med utgangspunkt i ett teoretiskt ramverk och enskilda
chefers upplevelser beskriva och analysera resultat och effekter av ett
ledarutvecklingsprogram, samt att relatera upplevda resultat och effekter till chefernas
funktion i organisationen.

1.1.1 Avgrinsningar och definitioner

Vi har 1 uppsatsen anvént begreppen resultat och effekter av en utbildning. Vi har definierat
resultat och effekter utifrdn Lundmarks (1998) definition. Med resultat avses det en individ
lart sig 1 en utbildning, det vill sdga den direkta behallningen av utbildningen. Det é&r
kunskaper, insikter och fardigheter men &ven virderingar, attityder och synen pé yrkesrollen.
Med effekter avses den foljdverkan en utbildning kan fa& bade péd individ-, grupp-, och
organisationsniva det vill sdga pd vilket sitt kunskapen anvénds i praktisk handling.



I uppsatsen har vi bendmnt ledarutvecklingsprogrammet som béde en kurs, ett program, en
insats och en utbildning. Vi har inte gjort ndgon skillnad pa begreppen utan vi har varierat oss
for att gora texten mer levande. Aven begreppen upplevelsebaserad utbildning och
erfarenhetsbaserad utbildning har anvénts synonymt i denna uppsats.

1.1.2 Pedagogisk relevans

Enligt Egidius (1994) omfattar dmnet pedagogik allt som har med ldrande, utveckling,
handledning, undervisning och fostran att gora. Stensmo (1994) menar att pedagogik
traditionellt forknippas med tre begrepp; uppfostran, undervisning och utbildning. For oss
innebdr pedagogik nagon form av ldrande, utveckling eller pdverkan for individen. Det
ledarutvecklingsprogram vi har studerat &r en utbildningsinsats som syftar till att utveckla
chefernas personlighet och ledarskap. Vi anser att virt problemomrdde har pedagogisk
relevans eftersom vi utvirderar chefernas behallning och effekterna av kursen, det vill sidga
vad de har lirt sig och hur de anvdnder denna kunskap for att paverka sina medarbetare och
organisationen.

2 Presentation av utvecklingsprogrammet

Vi tinkte hdr kort presentera det ledarutvecklingsprogram som vi har utvdrderat.
Programmet som cheferna pa Volvo har gatt heter "Jag som Ledare” och presenteras forst,
ddrefter presenteras teorin The Human Element.

2.1 ”Jag som Ledare”

Malet med ”Jag som Ledare” ar att tydliggora och stdrka ledarskapet genom att utveckla
ledarens sjdlvkdnnedom och férméga att coacha sitt team pa ett effektivt sétt. Kursen vander
sig till erfarna ledare som far mdjlighet att fordjupa sitt personliga ledarskap med
utgangspunkt i The Human Element teorin.

The Human Element dr bade en metod och en filosofi for utveckling av ménniskor, grupper
och organisationer. Metoden &r utvecklad sen borjan pa 1980-talet av Ph D Will Schutz, som
ar mest kind for sin FIRO teorin (Fundamental, Interpersonell, Relationship, Orientation).
Denna teoribildning forklarar hur en grupp gar igenom olika stadier for att utvecklas till en
mogen och fungerande grupp. Det dr kring denna teori som UGL-utbildningen (Utveckling
Grupp Ledare) utformats (Kompendium, ”Jag som Ledare”, 2002).

The Human Element bygger delvis pa samma teoribildning som UGL. Deltagarna far under
kursen chansen att fordjupa sin emotionella kompetens och sitt personliga ledarskap. Den ger
dven deltagarna mojlighet till okad sjidlvkdnnedom genom att deltagarna far utforska
beteende, kédnslor och synen pd sig sjidlv och andra. Genom en 6kad sjdlvkdnnedom kan
deltagarna stirka sin sjélvkénsla, vilket &r grundstenen for personlig -effektivitet
(kompendium, “Jag som Ledare”, 2002).

Pedagogiken 1 kursen bygger pa att teori varvas med praktik och reflektion. Foreldsningar
foljs av olika former av évningar som deltagarna fir mojlighet att reflektera dver. Ovningarna
avslutas med att deltagarna far feedback av varandra och av handledarna. Kursen dr uppdelad
i tvd moduler och under den forst modulens fem dagarna dr det bara fokus pa individen.
Kursledarna gér igenom omrdde som Sjdlvkdnnedom, Formaga att effektiv ge och ta emot
feedback, Kénslors inverkan pa verksamheten, Ta ansvar kontra att fokusera pa problem samt



Sanning och val (Kompendium, ”Jag som Ledare”, 2002; Bakgrundsintervju med handledare,
2003)

Andra modulen bestér av tre dagar och ér en fordjupning av den forsta veckan. Under dessa
dagar ligger fokus pad hur cheferna ska kunna applicera det som de har lart sig i
organisationen. Hér gér deltagarna igenom Gruppens samarbete, Ledare som genomforare och
hur beslutsfattande i grupp kan bli effektivare. Det sista momentet innehaller en 6vning som
ar en metod for beslutsfattande och kallas Concordance. Denna beslutsmodell gér ut pé att alla
som dr med i gruppen ska vara Overens innan ett beslut fattas (Kompendium, “Jag som
Ledare”, 2002).

2.2 Vad ar The Human Element-teorin?

Det ledarutvecklingsprogram vi har utvirderat bygger pd The Human Element- teorin. Teorin
omfattar metoder for att acceptera sig sjilv och 6ka sin sjdlvkdnnedom. Néigra grundldggande
principer &r (Schutz,1997):

e Jaget (min sjdlvbild) &r kdrnan 1 hur ménniskan fungerar

e Fordjupad sjdlvkdnnedom leder till att det &r ldttare att acceptera sig sjdlv och ger 6kad
sjalvaktning

e [ takt med att individen skaffar sig sjdlvkdnnedom och sjdlvaktning blir relationen med
medarbetarna mer dppna och uppriktiga

e For att nd optimala l0sningar av olika ledarskapsproblem och organisationen som
helhet kravs sjdlvkdnnedom som ett forsta steg

Vidare bygger teorin pa ett antal antaganden (Schutz, 1997):

Sanning: Om vi minniskor ldr oss att tala sanning sa blir vara relationer enklare och starkare.
Eget val: Vi manniskor viljer vara egna tankar, kénslor och upplevelser eller sa viljer vi att
inte ha ett val.

Enkelhet: Grundlaggande 16sningar dr enkla. Ju enklare desto bittre.

Grdnsloshet: Det finns inga begransningar for ménniskans inneboende mdjligheter,
méinniskans enda begransning &r tron pa sig sjélv.

Helhetssyn: Alla sidor hos en ménniska, det vill séga tankar, kénslor, beteenden och kropp ar
sammanlinkade.

Fullfoljande: Effektivitet och glidje okar genom att fullfélja oavslutade erfarenheter och
upplevelser.

Dimensioner: De grundliggande dimensionerna for hur vi ménniskor fungerar ar tillhora,
kontroll och 6ppenhet.

Sjdlvaktning: Allt beteende har rétter 1 var sjdlvaktning.

For att gora The Human Element- teorin till ndgot mer &n bara dessa antaganden ar det vikigt
att forstd de grundldggande dimensionerna tillhorighet, kontroll och 6ppenhet. Dessa gor det
mojligt for oss att forsta hur interpersonella relationer och var sjalvuppfattning fungerar.

Tillhorighet handlar om graden av delaktighet. I motet med nya méanniskor kan vi vélja att
inta en rationell eller defensiv roll. I den rationella rollen véljer vi att deltaga eller inte, medan
1 den defensiva rollen &r vi rddda for att tillhora eller inte. Bakom beteendet 1 tillhdrafasen
finns en kénsla av betydelsen i forhallande till omgivningen. Att kinna sig betydelselds
behover inte betyda att gruppen upplever en som betydelselds (Schutz, 1997).



Kontroll handlar om makt, inflytande och auktoritet. Liksom i tillhorighet finns det en
rationell och defensiv aspekt pé kontrollbegreppet. Bakom kontrollbeteendet finns en
upplevelse av att kinna eller inte kénna sig kompetent. Kompetens kdnnetecknas av formégan
att fatta beslut och 16sa problem. Ridslan som forknippas med kénslan av inkompetens ar en
oro Over att bli forodmjukad, forldgen eller sérbar (Schutz, 1997).

Oppenhet som ir den tredje av de grundliggande dimensionerna i The Human Element
bygger pa hur 6ppen och érlig en individ dr mot sin omgivning. I ppenhetsbeteende finns det
en kiinsla av att vara omtyckt eller illa omtyckt, dlskad eller oélskad. Oppenhet tillsammans
med Eget val, som innebér att vi ménniskor har ett eget val och kan sjdlva styra vara liv utgdr
tva hornstenar i The Human Element teorin (Schutz, 1997).

3 Teori

Teoriavsnittet dr uppdelat pa foljande sdtt: Forst redogor vi for hur vi sokt litteratur och valt
ut litteraturen, ddrefter foljer killkritiken pd de teoretiska kdillorna. Teorierna som ligger till
grund for referensramen dr uppdelade i Ldrprocessen, Erfarenhetsbaserat Ildrande,
Gruppdynamisk utbildning och Mdjlighet till utveckling

3.1 Litteratursokning

I var litteratursokning har vi utgatt ifran nyckelbegrepp som: gruppdynamisk utbildning,
ledarutveckling, kunskapsutveckling, kunskapsanvindning, lirande, resultat och effekter. Vi
sOkte litteratur 1 huvudsak genom universitetsbibliotekets databas LOVISA. Vi har dven
anvint oss av artikeldatabasen Erik samt den nationella databasen Libris. Vi fick vid ett par
tillfalle hjdlp att soka litteratur av Kajsa Andersson pa social- och beteendevetenskapliga
biblioteket. Hennes hjélp var till stor nytta i borjan av véir sékning. I inledningen av vér
sOkning gjorde vi ett forsta urval genom att vi tittade pd titlar och innehdll och forsokte
bedéma om de var relevanta i forhallande till vért syfte. Efter att vi hade samlat pa oss en del
litteratur samt andra uppsatser som behandlade samma dmnesomrade, anvénde vi dven deras
referenslistor for att soka direkt pa titlar och forfattare som verkade relevanta. Vi anvinde
ocksa litteratur som vi haft tidigare under var utbildning som var relevant 1 forhéllande till
vart syfte.

3.1.1 Kriterier for urval

Vi har strdvat efter att finna litteratur som dr skrivit ur ett pedagogiskt perspektiv, men
eftersom det utvecklingsprogram vi har studerat syftar till personlig utveckling har vi dven
anvint oss av socialpsykologisk litteratur. Som urvalskriterier har vi satt upp krav pa att
litteraturen ska vara vetenskaplig, det vill sdga baserad pa forskning och att den ska vara
relevant 1 forhallande till vart syfte. Merriam (1988/1994) poédngterar ockséd vikten av att ta
hénsyn till vem forfattaren av texten dr och i vilket syfte texten &r skriven, vilket vi har
beaktat i vart urval. Vi har dven forsokt stridva efter att anvinda oss av primirkéllor framfor
sekundérkéllor. Anledningen till varfor vi har strivat efter att undvika sekundérkéllor dr for
att de &r en tolkning av forsta kéllan. Om vi d& anvinder oss av denna “’tolkade” killa blir det
annu en tolkning vilket kan innebéra att den ursprungliga teorin blir ngot forvrdngd. Vi har
dock inte lyckats anvinda oss av enbart primérkdllor som vid Schons (1983) teori om
reflektion, som &r refererad fran Egidius (1999) samt Lewins (1951) modell om unfrezing
som &r refererad fran Sandberg och Targama (1998) och French och Bell (1999).



3.1.2 Killkritik

Thurén (1986) tar upp nagra kriterier for beddmning av kéllkritik. Ett av dem &r dkthet, det
vill sdga om killan verkligen ar vad den utger sig for att vara. Genom att vi har tagit hinsyn
till vem som &r forfattare till vdra kéllor och 1 vilket syfte de ar skrivna anser vi att kéllans
dkthet okar. Forutom detta har vi som urvalskriterier satt upp krav pa att litteraturen ska vara
forskningsbaserad, det vill sdga vetenskaplig och vara relevant i forhallande till vért syfte. Vi
hade ocksé kriterier for urvalet att vara kallor skulle var primérkéllor. Vad géller forsta och
andra kriteriet s& anser vi att vi i stor utstrickning lyckats med att hitta kéllor som é&r
forskningsbaserade och relevanta till vart syfte. Vi har dock inte lyckats anvdnda oss av enbart
primérkéllor. I de fall vi inte gjort det beror det pd att vi inte hittat forsta kdllan och vi ar
medvetna om att detta kan ha péverkat vér teoretiska referensram, eftersom vi i dessa fall varit
tvungna att tolka en andra handskélla. Vi dr ocksa medvetna om att en del av litteraturen inte
uppfyller vara kriterier pa alla punkter, till exempel Moxnes (1984) och Bjerkeseth (1990).
Skilet till att vi anda har anvént oss av dessa kallor &r for att de tydliggjort och kompletterat
andra kéllor. En annan kritik &r att en del av var litteratur 4r ”gammal”. Manga av kéllorna ar
frén slutet av 70-talet och 80-talet. Anledningen till detta &r att det inte finns s& mycket ny
forskining inom detta omradet och att den gamla forskningen forfarande ar relevant och
hallbar.

3.2 Larprocessen

Gemensamt for alla ”ldrande” begrepp ar att de innehaller ett element av fordndring. Det kan
vara fordndring pa det kénsloméssiga planet, det intellektuella planet eller beteendeplanet. En
traditionell definition av ldrande &r att det ar en relativt varaktig fordndring hos en individ som
ett resultat av individens samspel med sin omgivning (Ellstrom, 1992; Moxnes, 1984).

Mainniskor 1 arbetslivet 14r pd manga olika sétt, sdvdl genom deltagande i utbildning som av
arbetsuppgifter och genom arbetskamrater. Vid utbildningsinsatser gors forsok till att
systematisera och effektivisera den inlérning som bedéms vara virdefull {for arbetet. Det ar
darfor av vikt att de nya kunskaperna kan anvindas i arbetet, det vill sdga att utbildning
resulterar i olika former av effekter (Lundmark, 1998).

3.2.1 Individuellt Liirande

Lundmark (1998) menar att ndgon form av péverkan (1) leder till lirande (2) och att detta
larande varierar mellan individer beroende pa faktorer som till exempel utbildningsbehov,
motivation, olika lérstilar, tidigare kunskaper och erfarenheter. Vid planering, genomforande
och utvirdering av olika utbildningsinsatser dr det viktigt att vara medveten om dessa olika
faktorer som péverkar det individuella lirandet (Lundmark 1998).

Péverkan Larande Kunskaps- Kunskaps-
(N (2) utveckling anvandning
3) “

Individfaktorer Miljofaktorer,
handlingsutrymme

Figur 1. Vigen frdan pdverkan till kunskapsanvindning, Lundmark, (1998 s.19).




Det vi ldr vid ett visst tillfdlle bearbetas och integreras med vad vi tidigare ldrt och genom
denna process uppstdr kunskapsutveckling (3). Aven denna process #dr beroende av
individuella faktorer och kursens upplagg och genomférande. For att en utbildning ska kunna
resultera i kunskapsanvindning (4) krdvs det enligt Lundmark (1998) att tva villkor &r
uppfylla. Det ena villkoret dr att individen verkligen har lirt sig ndgot under kursen och det
andra &r att individen efter kursen har mojlighet att anvinda sina nya kunskaper i
arbetssituationen. Mojligheten till anvdndning av sina nya kunskaper beror dels pa
arbetsmiljon och de krav individen moter efter utbildningen och dels pa det
handlingsutrymme individen har (Lundmark, 1998; Ellstrom, 1992).

Ellstrom (1992) skiljer pa individens objektiva (faktiska) och subjektiva (upplevda) mdjlighet
till egenkontroll och utfallskontroll (handlingsutrymme). Med egenkontroll menas den
formiga en individ har att omsitta sina kunskaper och handlingar i konkreta situationer
medan utfallskontroll handlar om individens féorméga att kunna péverka sin omgivning genom
sitt handlande. I den grad en individ formar utnyttja sitt objektiva handlingsutrymme &r
beroende av det subjektiva handlingsutrymmet en individ upplever sig ha. Ellstrom (1992)
menar att det som paverkar det subjektiva handlingsutrymmet dr bland annat individens
sjdlvfortroende och forvintningar pa sin formdga till egenkontroll i olika situationer. Det som
har betydelse for det objektiva handlingsutrymmet dr bland annat organisationens storlek,
verksamhet, arbetsorganisation, arbetsinnehall och samarbetsformer. Om det finns brister i
individens mojlighet till egenkontroll och utfallskontroll kan detta fungera som en spérr for
larandet (Ellstrém, 1992; Lundmark, 1998).

3.2.2 Ml

Avsaknaden av utbildningsmal och koppling mellan mal och handling kan bade fungera som
en forutséttning for larande men ocksé som ett hinder for lirande. Lundmark (1998) menar att
en deltagare bor fa en relativt fyllig kursbeskrivning innan kursen for att kunna ta stillning till
om utbildningen kan tillgodose hennes utbildningsbehov. Denna kursbeskrivning bor klargora
utbildningens mal, innehdll och arbetsformer. Ellstrom (1992) anser att mal dven kan
formuleras i efterhand och att detta inte behover vara ett hinder for ldrande utan istéllet kan
fungera som en forutsittning for ldrande och handling. Dolda utbildningsmal har i vissa fall
visat sig vara dverldgsen annan metodik, till exempel vid gruppdynamisk utbildning (Jerkedal,
1970).

3.2.3 Metalarande

Lundmark (1998) menar att Aur vi individer lar paverkar dven vad vi ldr. Det en individ lar 1
en utbildning beror inte enbart pa sakinnehallet utan dven pa processen. Det som ldrs vid
”sidan av” det vill sdga det oavsiktliga ldrandet kallas metaldrande. Detta metaldrande kan
vara medvetet eller omedvetet och utgér en viktig del 1 utbildningens totala effekter. Om
metaldrandet kan tas tillvara i en utbildning kan det bli ett instrument, inte enbart for
kunskapsuppbyggnad utan dven for individ- och verksamhetsutveckling. Att utnyttja
arbetsformen vid planering och genomforande av en utbildning ar darfor lika viktigt som
innehallet. En utbildnings uppldgg leder alltid till ndgon form av metaldrande. Metaldrande
har sdledes med den pedagogiska utformningen att gora, det vill sdga de problem deltagarna
moter under processen och pa det sitt de samarbetar med handledarna, lirarna och 6vriga
kursdeltagare. De erfarenheter individen goér under den formella utbildningsprocessen och
som inte har med sakinnehéllet att gora utgoér deltagarnas metaldrande (Lundmark, 1998;
Ellstrom, 1992; Moxnes, 1984; Lennung, 1974).



3.3 Erfarenhetsbaserat Liarande

”Om ni vill fordndra kunskap, mdste ni delta i praktiken for att férdindra verkligheten. Om vi vill veta hur ett
pdron smakar, mdste ni fordndra pdronet genom att sjilva dta det... all dkta kunskap kommer har sitt ursprung i
erfarenhet. Mao Tse-tung”. (Moxnes, 1984, s. 50).

Erfarenhetsbaserat larande innebér att individen ska lira sig genom sina egna upplevelser och
genom erfarenhetsutbyte med andra. Hon ska dven ldra sig genom att prova nya sétt att agera
och handla for att utveckla den personliga kompetensen (Lundmark, 1998).

Att se ldrandet som att det &r forankrat i en upplevelse av konkret verklighet ar
socialpsykologen Kurt Lewin upphovsman till. Han framstédllde en modell av hur individen
kan ldra av en erfarenhet som Kolb (1984) sedan har utvecklat och modifierat till den
vanligaste modellen av erfarenhetsbaserat lirande. Kolbs larcirkel bygger pa att ldrande &r
forankrat i upplevelser av konkret verklighet.

1. Concrete
experience

4. Testing
implications of
concepts in
new situations

2. Observations
and reflections

3. Formation of
abstract concepts and
generalizations

Figur 2 "The Lewinian Experiental Learning Model”
(Kolb,1984, 5.21)

”The Lewinian Experiental Learning Model” visar att individens konkreta upplevande é&r
basen for allt lirande, nyldrande sévil som fordjupat ldrande. Efter upplevandet gors en
observation som ger en djupare information om det upplevda, samtidigt gor individen en
reflektion Over vad hon sett, hort och kint under upplevelsen. Dessa observationer och
reflektioner leder till att individen kan gora generaliseringar och bilda begrepp. Den nya
begrepps - och teoribildningen leder till att individen provar den i praktisk handling. Larandet
ar med andra ord en sammanhallen process som dger rum nir vi forsdker begripa och hantera
omvélden och oss sjdlva. Denna utveckling av ldrandet fordndrar 6msesidigt individen och
hennes omvérld (Kolb 1984; Egidius 1999). Lundmark (1998) menar att individer ar olika
effektiva i olika stadier av Kolbs larcirkel men for att en individ ska ldra sig effektivt bor hon
fungera vl 1 alla fyra stegen i ldrcirkeln.



Att lara genom erfarenhet dr forst och frimst att ldra sig om sociala relationer, att fa kunskap
om sig sjidlv och sitt forhallande till andra ménniskor, vilket innebédr ett personligt
engagemang. Kérnan i allt erfarenhetsbaserat larande dr meningen den har for individen, det
vill sdga nidr ndgon ldr genom erfarenhet dr kunskapen genomsyrad av nagot som é&r
meningsfullt for den som lar (Moxnes, 1984).

Individer lér inte alltid av sina erfarenheter och Jarvis (1992) talar om att det kan uppsta ett
icke-ldrande hos individer. I detta Icke-ldrandet kan det uppsti tre olika sétt 1 vilka individen
kan respondera sin erfarenhet pa (Jarvis, 1992).

Presumption/Antagande: Detta ar ett mekaniskt accepterande av “varje-dag-erfarenheter” och
blir ett sétt for individen att undvika att behandla varje erfarenhet som en nyhet, vilket skulle
resultera i att vardagslivet blev ndgot forsvarat.

Non-Consideration/Icke-overvigande: Individen kan vara fullt medveten om mojligheten att
lara av erfarenheten utan att kunna respondera till den. Anledningen till detta skiljer sig
mellan olika individer och situationer. Det kan till exempel bero pa att individen inte har tid,
att individen &r rddd fOr resultatet eller att individen inte forstar den situation den befinner sig
1.

Rejektion/Avvisande: Individen avvisar tdnkbarheten att lira sig av en erfarenhet. Detta
avvisande fungerar som ett stod for den egna Overtygelsen om att alltid ha ritt i alla
situationer. Detta leder i sin tur till att individens egen asikt stérks istdllet for individen tdnker
om och lér sig av en erfarenhet.

Ett annat synsétt pa djupldrande dr Argyris single-loop learning och double-loop learning,
denna teori innebér att det finns tva sétt att ldra sig pd. Single-loop learning &r ldrandet som
sker inom ramen for etablerade varderingar och forestdllningar. Double-loop learning ar i sin
tur lirandet som @ndrar pd de styrande variablerna, det vill séga att ldrandet innefattar ett
kritiskt granskande och ifragaséttande av rddande vérderingar och forestillningar, i slutdndan
kan detta dven leda till forandring (Argyris, Putnam & McLain Smith, 1985). Single- och
double-loop learning kan jdmstdllas med Probst och Buchels (1997) teorier angiende
individens ldrande. Adaptive learning kan likstdllas med single-loop learning medan
recontractiv learning kan ses som double loop-learning. Probst och Buchel (1997) har sedan
utvecklat denna teori ytterligare genom att pasta att den hogsta nivan av ldrande &r process
learning, som dr en stiandigt fortgdende process dir individen lir sig att ldra och reflekterar
over sin varldsbild.

3.3.1 Reflektion

Reflektion dr mycket viktigt nar det géiller larande, darfor att erfarenhet i sig inte &r en
tillracklig grund for larande utan ldrande blir mdjligt forst nér individen reflekterar. Reflektion
ar en mansklig aktivitet dir individer aterspeglar sin erfarenhet, funderar 6ver den och sedan
utvérderar den. I denna process finns tvd huvuddelar: erfarenheten och reflektionen som é&r
baserad pa erfarenheten. Nir en individ fatt en erfarenhet si sitts det igdng en process av
reflekterande. Formégan att reflektera dr olika utvecklad hos olika individer. Reflektion kan
vara bade omedveten och medveten, men det behovs oftast en medveten reflektion for att fa
ett larande. Den omedvetna reflektionen tillater inte individen att gora aktiva och avsiktliga
beslut om sitt ldrande. Reflektion i samband med ldrande &r ett skeende dér intellektuella och
kénslomadssiga aktiviteter engagerar for undersokning av erfarenheter som hos individen ledar
till forstdelse och nya virderingar (Boud, Keogh & Walker, 1985).
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Tre komponenter som idr viktiga i1 reflektionsprocessen (Boud, Keogh & Walker 1985):

1. Atervindande till erfarenheten: ett viktigt moment #r att iteruppleva erfarenheten och
minnas exakt vad som hénde och reaktionerna under erfarenheten.

2. Uppmdrksamma kdinslor: uppmérksamma positiva kénslor som kan vara en bas for nytt
larande och undanrdja negativa kinslor som kan forsvara larprocessen

3. Omvdrdering av erfarenheten: relatera den nya informationen till kunskap man redan har
for att skapa ett larande

Resultatet av individens reflektion kan vara av bade kognitiv och affektiv karaktér. Individen
utvecklar nya perspektiv pa erfarenheten hon gjort som i sin tur leder till foérdndring i
beteendet. Individen kan dven f4 en mer positiv syn pd ldrandet som gor henne redo att
tillimpa de nya kunskaperna i verkligheten. Detta leder 1 sin tur till att de nya kunskaperna fér
en forbindelse till individens handlande (Boud, Keogh & Walker, 1985).

Jarvis (1992) menar att en individ kan f& olika former av respons pa en erfarenhet, att en
individ kan ldra pa olika sdtt. En sddan respons dr Reflective learning/Reflekterat lirande som
kan kategoriseras in 1 tre huvudtyper (Jarvis, 1992):

Contemplation/Begrundande: En process dér individen funderar kring en erfarenhet som leder
till ndgon form av slutsats.

Reflective Skills Learning/Reflekterande Fdrdighets Ldirande: En process som inte bara
innehdller ldrandet av en viss fardighet utan dven ldrandet om vad som ligger bakom
praktiserandet.

Experimental Learning/Experimentellt Ldrande: Individen provar teorin i praktiken och
resultatet blir en ny form av kunskap som kan anvindas i verkligheten.

Sandberg och Targarma (1998) menar att reflektion &r den allra viktigaste forutséttningen for
att skapa ldrande genom fordndring. Det dr forst nir man reflekterar over sitt eget sitt att
forsta sitt arbete som det dr mgjligt att medvetandegdra sin forstdelse for arbetet. Om
reflektionen endast dr riktad mot arbetet sker enbart en utveckling av kompetensen inom
ramen for den forekommande fOrstielsen for arbetet. Om forstaelsen ska fordndras maste
individen reflektera over hur hon forstar arbetet. De tre grundldggande formerna for reflektion
ar: Sjélvreflektion, reflektion genom dialog med andra och reflektion genom att ldsa
forskning.

Aven Schén (1983) har utvecklat teorier kring reflektion, i reflection-in-action menar han att
reflekterandet dr inbyggt i agerande och utforande av atgérder och att detta inte kan separeras
som kunskap for sig och handling for sig. Reflekterandet kan d@ven ses som en uppfdljning och
utvirdering 1 efterhand och kallas dé reflection-on-action (Egidius, 1999).

3.3.2 Forutsittning for forindring
Lewins (1951) teori om fordandringsprocessen av en individs beteende &r indelad i tre steg:

1. Unfreezing, upptining” av det gamla beteendet hos individen

2. Moving, “rorelse” mot dndring av beteendet
3. Refreezing, ’stabilisering” det nya beteendet blir permanent hos individen
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Lewin (1951) menar att dessa tre stegen dr en forutsittning for fordndring av en individs
beteende. For att en individ ska kunna fordandra och dka sin forstielse kridvs dppenhet och
mottaglighet for nya intryck och tankegdngar. Upplevelsebaserade metoder har sin styrka i
detta genom att kursledarna inleder kursen med inslag som ska Oka deltagarnas osdkerhet
(unfreezing) och ddrmed vécka ett behov av att soka nya idéer och tankegingar (moving) som
de sedan kan ta till sig (refreezing) och anvinder sig av (Sandberg & Targama, 1998; French
& Bell, 1999).

3.4 Gruppdynamisk utbildning

Kurt Lewins teorier om den lilla gruppens larande ligger till grund for det gruppdynamiskt
larande. Grundtanken i det gruppdynamiska ldrandet dr att utnyttja den sociala dynamiken
som uppstar i mindre grupper som pedagogisk kraft. Inldrningen sker genom att deltagarna
upplever ett problem, handlar efter detta och ldr genom att fa feedback pa sitt eget och andras
beteende. Feedback dr centralt for allt gruppdynamiskt ldrande. Inldrningsprocessen bygger
saledes pd sjdlvupplevelser och iakttagelseformaga, vilket far till foljd att utbytet av
utbildningen blir olika for deltagarna beroende pa till exempel personliga behov, lyhordhet,
forvintningar och arbetssituation (Derefeldt, 1975; Soderstrom, 1985, Leymann &
Gustavsson, 1990).

De uttalade mélen med gruppdynamisk utbildning kan sammanfattas i fem punkter (Kjellin,
1978; Leymann och Gustavsson, 1990):

1. Att deltagarna f4 mgjlighet att lira sig mer om sig sjdlva och sitt sétt att reagera.

2. Deltagarna f& mojlighet att ldra hur andra ménniskor reagerar och hur de upplever en
sjalv.

3. Att ldra hur en grupp fungerar.

4. Mgjlighet att lira hur en grupp fungerar sinsemellan.

5. Att ldra mer om hur en hel organisation formas och arbetar och vilka problem som
finns.

Mainniskan styrs forutom av biologiska faktorer dven av socialt grundade virderingar och
normer och dessa maste ocksad paverkas vid en utbildning. Om en individ vill dndra sitt
handlingsmonster i en organisation far fordndringen ingen storre varaktighet om inte
individen samtidigt dndrar sina attityder, vérderingar, normer, kunskaper och férdigheter.
Derefeldt (1975) menar att gruppdynamisk trdning dr en metod som anvédnds for att dndra
relationer och attityder mellan ménniskor i grupp eller mellan grupper och podngterar att
kunskapen 1 gruppdynamisk trdning uppkommer genom egna upplevelser i1
inldrningssituationen.

Idag dr gruppdynamisk utbildning ett samlingsbegrepp for olika former av grupptrianing. De
vanligast formerna av gruppdynamisk utbildning dr (S6derstrom, 1985):

o Sensivitetstrdning: Relativt ostrukturerad med fokus pa individens personlighet.

o Teamtrdning: Strukturerad gruppinriktad utbildning med inslag av konflikthantering,
beslutsfattande och problemldsning.

e Mellanform: (“allmdn laboratorietrdning”) gruppinriktad utbildning med fokus pa
samarbetsprocessen och feedback.

o  Gruppdynamiska inslag i annan utbildning: Blandform med inslag av gruppmetodik.
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Det som skiljer de olika formerna av gruppdynamisk utbildning at dr graden av struktur,
lararstyrning, forhandsplanering och graden av personlighetsberdring. Graden av struktur pa
utbildningen kan variera frdn hog grad av struktur, dir 6vningarna ar bestimda fran borjan till
lag grad av struktur dér bara ramarna dr givna. Inldrningen i det senaste fallet blir helt
beroende av de individer som deltar och de situationer som uppstdr. Utbildningens uppligg
paverkar djupet i deltagarnas larande, det vill sdga om detta berdr personlighet pa ett ytligt
eller intrdngande sétt. Desto mindre struktur en utbildning har, desto storre dr mdjligheten
(eller risken) for en mer bestdende individpaverkan. Men en alltfor 1&g grad av struktur kan
ocksd upplevas som hotfull och ett forsvar kan uppstd fran deltagarnas sida som hindrar
larandet (Lennung, 1974; Derefeldt, 1975).

3.4.1 Sensitivitetstrining

Sensitivitetstraning handlar om att ge deltagarna en battre uppfattning om sig sjdlva och andra
och handlar med andra ord om insiktstrdning. Malet ar att hjdlpa individen att utveckla sitt jag
och sin personlighet samt att fa insikt i interpersonella relationer. Kursledningen fungerar inte
i en traditionell ldrar- elevrelation utan deras uppgift &r att skapa forutsittningar for inlérning
och hjdlpa deltagarna att analysera héndelserna efterdt. Derefeldt (1975) menar att i
forhallande till traditionell pedagogik sa ger sensitivitetsutbildningens metoder battre
mojlighet for individen att f& 6kad sjédlvinsikt och sjidlvkdnnedom. Han menar ocksé att
kursledningens kompetens har stor betydelse for hur de lyckas skapa forutséttningar for
inldrningssituationer och dirmed ocksa for resultatet.

Sensitivitetstraning bedrivs ofta genom laboratoriemetoden. Laboratoriemetoden star for att
hela kursen fungerar som en total inldrningssituation, dér deltagarna &r ansvariga for det egna
larandet med hjélp av gruppens dynamik. Att varva erfarenheter med teori dr ocksa en del av
inldirningsmetodiken (Lennung, 1974; Derefeldt, 1975).

Ett laboratorium kan innehélla olika typer av inldrningssituationer som till exempel rollspel,
diskussioner, foreldsningar och dvningar. I sensitivitetstraningslaboratorium véxlar man ofta
mellan olika arbetsformer:

o T-grupper, som star for “trdningsgrupp” bestdr av 8-12 deltagare och en till tva
handledare. Hir &r det samspelet mellan méinniskor som star i fokus och deltagarna
koncentrerar sig pd vad som hidnder “hdr” och “nu” och vilka “kénslor” de olika
skeende ger upphov till.

e Forum, dér deltagarna samlas for korta teoriavsnitt och de far mojlighet att analysera
och reflektera over de skeende som uppstatt under kursen.

o Ovningar, med i forvig bestimda syfte, dir deltagarna fir mojlighet att triina pa till
exempel besluts- och ledarskapsfragor (Derefeldt, 1975).

De flesta laboratorier omfattar 5-7 deltagare och &r ofta internatforlagda. Det som bor
efterstrivas dr en miljo som ir langt ifrdn hemmamiljon som mojligt och att man inte riskerar
att storas. Det dr dven viktigt att miljon stimulerar till att deltagarna kan stanna upp och
reflektera Gver sin arbets- och livssituation (Lennung, 1974; Derefeldt, 1975).

3.4.2 Kritik mot gruppdynamiskt lirande

Leyman och Gustavsson (1990) menar att negativ kritik har framforts mot gruppdynamiska
metoder och denna kritik har bland annat handlat om att dvningarna skulle vara en form av
manipulation. De menar ocksa att den dolda mélséttningen skulle vara ideologisk péverkan.
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Pa det praktiska planet har kritik riktats som handlar om faran for den enskildes psykiska
hilsa. Derefeldt (1975) menar att kritiken mot gruppdynamiska utbildningar dr dverdriven
och hévdar att problemen inte har med metoden i sig att gora utan hur den anvénds. Fragor
som information, etiska krav, handledarkompetens, grad av struktur och sd vidare ar
avgorande faktorer som alltid méste beaktas vid genomforandet av gruppdynamiska
utbildningar (S6derstrom, 1985).

Mabon (1992) menar att ett underliggande, sdllan klart uttalat, antagande om gruppdynamiska
utbildningar verkar vara att det dr bra att alla ménniskor har stora, Oppna jag och att
forutsittningarna dirigenom blir béttre for att arbeta tillsammans. Han dr dock inte 6vertygad
om att det verkligen &r s& och menar att de gruppdynamiska metoderna ofta inte ar tillrackligt
forankrade 1 den sociala verklighet som existerar pa till exempel en arbetsplats. Mabon (1992)
hivdar ocksa att uppfoljningarna av gruppdynamiska utbildningar ofta ar bristfilliga eller
obefintliga. Han menar att det ar sjdlvklart att en person, vars grundldggande beteende och
sjdlvinsikt har fordndrats i samband med en kurs, kan behova viss hjélp eller rad under en
foljd av veckor eller manader. Detta har arrangorerna séllan tid till. Uppfoljning av de
genomforda utbildningsinsatserna dr sdledes avgorande for huruvida effekterna ska bli
kortsiktiga eller langsiktiga. Att det brister i uppfoljningen &r ofta for att vi tror att ny kunskap
automatiskt leder till nya fardigheter (Bjerkeseth, 1990; Lundmark, 1998).

Derefeldt (1975) poéngterar ocksd vikten av uppfoljning och menar att gruppdynamisk
traning maste for att na resultat sittas in i1 ett meningsfullt ssmmanhang och inte enbart bli en
engdngsatgird. Inldrningseffekterna avklingar efter nagra veckor eller ménader om inte ett
handlings- eller viljeprogram bygger vidare pa kursen. Det dr ocksd viktigt att staben foljer
upp utbildningen genom fortsatt personlig kontakt med deltagarna. Efter en kurs finns det
ndstan alltid en 6nskan fran deltagarna om att tréffas igen och oftast ordnar deltagarna sjélva
ndgon form av uppfoljningstraff inom de ndrmaste manaderna.

Leymann och Gustavsson (1990) menar att de som ofta deltar i gruppdynamiska utbildningar
ar tjansteméan och chefer pa mellan och hogre niva. Toppledningen deltar sdllan trots att det &r
de som &r ansvariga for utbildningsinsatsen. Bjerkeseth (1990) menar att om inte toppledarna
engagerar sig aktivt i utbildningsinsatser reduceras effekterna.

3.5 Mojlighet till Utveckling

3.5.1 Ledarutveckling

Sandberg och Targama (1998) diskuterar doktrinskiftet inom ledarskap och menar att
ledarskapet gér frdn ledning via detaljerade regler och anvisningar till en dkad tro pé ledning
via idéer och visioner och mer frihet och ansvar for medarbetarna. Dessa tvé olika sitt att se
pa ledarskap bendmner Sandberg och Targama (1998) det rationalistiska perspektivet och det
tolkande eller forstalelsebaserade perspektivet.

Det rationalistiska perspektivet har varit det dominerande sittet att se pa ledarskap. Har ar det
ledning via regler och anvisningar som &r det centrala. Grundantaganden bakom detta
perspektiv dr att det finns en sann verklighet och att allting har en forklaring samt att
ménniskors handlande kan forklaras av deras egenskaper. Denna syn innebér att det &r mdjligt
att paverka ménniskors handlande genom att pdverka fOrutsdttningarna for ménniskors
agerande. Detta kan dd ske genom att man utformar regler eller rutiner, dndrar organisation
eller beloningssystem (Sandberg & Targama, 1998).
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Det har gradvis vuxit fram ett alternativt sitt att se pa ledarskap, ndmligen det tolkande eller
forstaelsebaserade perspektivet. Har dr det ledning via visioner och idéer som dr det centrala.
Grundantagande bakom denna syn pé ledarskap ar att det finns ingen sann verklighet utan det
ar en social konstruktion. Med detta menas att vara forestdllningar om verkligheten skapas av
oss sjdlva och andra genom véra erfarenheter och i kommunikation och samspel med andra
ménniskor. Ett annat antagande &r att minniskor handlar utifrdn sin forstielse och tolkning av
verkligheten och att den utvecklas hela tiden genom nya erfarenheter och reflektion. Detta
innebdr att foretagsledningen inte enbart bor dndra forutsittningar for att paverka ménniskors
agerande utan dven fOrsoka péverka minniskors forstdelse for dessa fordndringar eller
paverka méanniskors forstielse av de givna forutsittningarna (Sandberg & Targama, 1998).

Dessa skilda sitt att se pd ledarskapet far betydelse i praktiken och paverkar dven synen pé
ledarutveckling. Ledarskapet i det forstdelsebaserade perspektivet far en mer konsultativ
karaktdr, dir ledarna ska vigleda och stimulera sina medarbetare i de processer som pagar i
organisationen och dven kunna paverka medarbetarnas forstaelse av sitt arbete och sin
omvirld. For att klara av detta krdvs bland annat en 6ppen och drlig dialog pa arbetsplatsen,
dér dven ledaren kan ldgga fram sina uppfattningar och tankegéngar. Det ar darfor viktigt att
ledaren har sjdlvkdnnedom och forstaelse for sin egen roll i sociala situationer. Detta stéller
nya krav pa ledarutveckling och en metod att anvédnda for att 6ka chefernas sjélvinsikt dr den
upplevelsebaserade ansatsen (Sandberg & Targama, 1998).

3.5.2 Sjilvkinnedom

Sjidlvkdnnedom é&r ett grundldggande villkor for interpersonell kompetens. Stabilitet och
effektivitet paverkas av individens sjdlvkdnnedom darfor att jaget bestimmer vad individen
kan ”’se” 1 omvarlden, hur hon bestimmer det och hur hon handskas med det. Om det
individen upplever star 1 samklang med hennes jag- uppfattning s& kommer hon sannolikt att
’se” det pa ett icke forvrangt sdtt. Om det hon upplever strider mot hennes jag dr det ett hot.
Ju storre klyftan dr mellan jaget och upplevelsen, desto allvarligare blir hotet. Individen kan
reagera mot ett hot genom att fordndra sitt jag, vilket i sin tur kan betyda att hon maéste
engagera sig 1 en lang och kanske plagsam process. Kommunikationen med andra manniskor
blir viktig i detta sammanhang, ett sétt att ldra kénna sig sjdlv &r att ta emot feedback frén
andra for att fa veta hur de upplever en sjélv och hur man sjélv i sin tur paverkar dem. For att
kunna ta emot information fran andra s& maste individen ha formégan att acceptera den.
Kriteriet for att jag- accepterandet ska fungera dr individens formaga att sdnda och ta emot
information till och frn andra med minsta moéjliga forvrdngning. En méinniskas sjilvkénsla dr
beroende av andras sjdlvkinsla 1 sin utvecklingsprocess. Om en individ vill utvecklas maste
ménniskorna 1 hennes omgivning ocksé vilja utvecklas och ha en vilja att hjdlpa henne att
utvecklas (Argyris 1971, Dimbleby & Burton 1995).

Det kan innebdéra risker att fordndra sin sjilvbild, vilket innebér att individen méste ha goda
skl for fordndring om detta ska ske. Det finns tva huvudskal till varfor individen ska fordndra
sin sjdlvbild. Det forsta &r att individen vill vinna andra ménniskors gillande och det andra ar
att fordndringen i omvérlden kriver en forandring hos individen (Dimbleby & Burton 1995).

3.5.3 Ledningens och organisationens roll i utveckling

Kultur och ledarskap dr néra forbundna med varandra och ledaren ska vara organisationens
”cultural manager”. Larande och fordandring kan inte tvingas pd manniskor utan det kravs att
manniskor blir involverade och delaktiga i utvecklingen. For att detta ska hdnda sa maste alla
1 organisationen vara med 1 lirandeprocessen. Om ledarna vill skapa ett organisationsklimat
av ldrande sa maste de sjdlva foregd med gott exempel och bli lirlingar sjdlva for att kunna
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involvera andra (Schein, 1992). Det som ocksi dr avgdrande for mdjligheten att omsitta
utbildningsresultat 4r hur organisationssyn och utbildningssyn Overensstimmer 1 en
organisation, ett positivt klimat uppmuntrar till ldrande. Det maste &dven finnas en
medvetenhet om relationen mellan aktivitet och handlande for att det ska ske en utveckling
inom ldrandet bade pd det individuella och - infrastrukturella planet (Derefeldt, 1975;
Soderstrom, 1985; Easterby-Smith, Burgoyne & Araujo, 1999). Om den metodik och
grundsyn som formedlas genom gruppdynamisk utbildning motverkas av organisationen i
ovrigt blir utbytet vanligen lagt (Derefeldt, 1975; Soderstrom, 1985).

Aven Jerndorf och Lofgren Martinsson (1999) betonar vikten av att organisationen och
framforallt ledningen kan legitimera utbildnings — eller utvecklingsinsatsen pa olika sétt. De
menar att det kan goras en skillnad mellan substantiell och symbolisk legitimering.
Substantiell legitimering innebér att insatsen lyfts fram och sitts i fokus pa olika sitt, till
exempel att den d4gnas uppmérksamhet och ges resurser och att &ven mal och syfte gors kidnda
i organisationen. Symbolisk legitimering innebér istdllet att ledningen legitimerar insatsen
genom symboldtgirder som till exempel statussymboler och image for att visa att insatsen &r
viktig.

4 Metod

4.1 Utgingspunkter

Vi redogor i detta avsnitt for de utgangspunkter som gdller for var studie. Forst forklarar vi
varfor vi valt en kvalitativ studie och vilken ansats vi valt att jobba utifrdn. Ddrefter
diskuterar vi om vdr uppsats dr en fallstudie eller en effektutvirdering for att slutligen
presentera forutsdttningar for utvirdering.

4.1.1 Kvalitativ studie

Enligt Starrin och Svensson (1994) forsoker man 1 den kvalitativa studien identifiera dnnu
okdnda eller otillfredsstéllande kénda foreteelser, egenskaper och inneborder av ett fenomen.
De menar att det vid en kvalitativ studie fokuseras pa beskaffenheten hos ett fenomen och inte
pa méngden, som det gor vid en kvantitativ studie. Kvantitativ forskning bygger pd data,
siffror och resultat som ldggs fram i form av diagram och tabeller medan kvalitativ forskning
bygger pé att omvandla det som observerats, rapporterats eller registrerats till skrivna ord.
Undersokningen 1 en kvalitativ metod priglas av att forskaren gir pa djupet istdllet for pa
bredden och att man jobbar med f& enheter. Syftet blir saledes att skapa en 6kad forstéelse av
det fenomen som ska undersokas (Holme & Solvang, 1991; Starrin & Svensson, 1994;
Denscombe, 2000).

Eftersom vi ville undersoka upplevda effekter och fi en storre forstaelse for hur ett
ledarutvecklingsprogram ger individerna nya kunskaper och insikter, har vi anvént oss av ett
kvalitativt angreppssitt. Det innebar att vi ville forstd, beskriva och fordjupa oss i programmet
och dess effekter for cheferna och organisationen.

4.1.2 Ansats

Holmberg (1987) menar att den deduktiva ansatsen kan ses som bevisandets vdg och den
induktiva som upptickandets vdg. Han menar vidare att deduktiv ansats dr ndr man drar
slutsatser om enskilda foreteelser och induktiv ansats dr ndr man utifran enskilda fall sluter sig
till en princip eller allmin lag. Det handlar séledes om ifall forskaren borjar sin studie i
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empirin eller i teorin. Ett alternativ till den induktiva och deduktiva ansatsen dr abduktiv
ansats. Abduktiv ansats innebdr att man pendlar mellan empiri och teori i sin
undersokningsprocess. Vi har jobbat med en abduktiv inriktning pa det sétt att vi fore
datainsamlingen haft en klar uppfattning om vad vi skulle studera. Detta styrde utformning av
var intervjuguide. Efter insamlingen av data behdvde vi mer teori och har kompletterat teorin
efterhand som empirin har utarbetats. Vi har alltsd varvat teori och empiri.

4.1.3 Fallstudie eller effektutvirdering

Eftersom vi har utvirderat ett ledarutvecklingsprogram, vilket kan betraktas som ett fall s&
tankte vi hédr diskutera om vér uppsats dr en fallstudie eller en effektutviardering. Enligt
Merriam (1988/1994) syftar fallstudien till att ge en helhetsbild av ett begransat fenomen som
till exempel ett program, en person, en héndelse eller en social grupp. Merriam (1988/1994)
menar att vid en fallstudie bor forskaren anvinda sig av olika datainsamlingsinstrument for att
kunna fa en helhetsbild av fenomenet. Eftersom vi 1 vir uppsats dmnar studera ett begrénsat
fenomen kan vi utifran detta kriterium betrakta var uppsats som en fallstudie. Det som talar
mot att var uppsats ér en fallstudie dr att vi inte kunnat fa en helhetsbild av fenomenet. Detta
beror dels pa att vi bara har anvént oss av intervjuer, kompletterat med dokumentstudier, som
datainsamlingsinstrument men framfor for att vi bara har intervjuat cheferna som gatt
programmet. For att kunna fa en helhetsbild av effekterna av ”Jag som Ledare” programmet
hade vi behovt intervju dven medarbetarna och chefernas chefer. Vi hade heller ingen
mdjlighet att observera programmet, vilket hade varit onskvirt for att fa en béttre helhetsbild
av programmet. Efter denna diskussion kan vi konstatera att var studie inte uppfyller
kriterierna for en fallstudie d&ven om det finns vissa berdringspunkter. Darfor kommer vi att
betrakta vér studie som en effektutvdrdering.

4.1.4 Utvirderingens forutsittningar

Lundmark (1998) menar att en utvirdering inte bor stanna vid en beskrivning av
utbildningens undervisningsprocess, resultat och effekt, utan en utvérderare bor dven forsoka
forklara och forsta undervisningsforloppet, resultatet och effekterna. For att kunna forstd och
forklara en utbildnings genomforande, restultat och effekter ar det viktigt att utvarderaren har
kunskaper om inldrning, utbildningsfragor, utbildningsplanering och utvirdering.

Enligt Lundmark (1998) betyder utvérdering att "faststdlla vardet av ndgot” och hon menar att
det overgripande motivet for all utviardering dr att det som framkommit vid en utvérdering
anvinds for att battre kunna planera och fatta beslut om utbildningen. Mer konkret kan detta
betyda att ndgra eller ndgot av foljande syfte dr utgangspunkt for utviarderingen;

e Att frimja deltagarnas utbyte under pagaende kurs, s k formativ utvardering.

e Att kontrollera kursdeltagarnas utbyte av en utbildning med avseende pa
maluppfyllelse och ldrande.

e Att studera effekterna av en utbildning, dvs. om och i sd fall hur samt varfor/varfor
inte kunskaperna anvénds i ett lingre perspektiv, s k effektutvirdering.

Lundmark (1998) menar vidare att det dr utvarderingens syfte som styr vad det 4r man ska
utvérdera, det vill sdga bakgrunden, processen eller utfallet.

Enligt Jerkedal (1970) dr syftet med utvérdering att erhdlla matt {for att se i1 vilken utstrackning
deltagarna har tillgodogjort sig utbildningen, samt att erhélla matt for att se i vilken
utstrackning utbildningen astadkommit resultat och/eller effekter i enlighet med uppstéllda
maél. Franke-Wiberg och Lundgren (1980) menar att det finns tvd motiv for utvédrdering. Det
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forsta dr kontrollmotivet som syftar till att fA kontroll pd en utbildning och det andra ar
forandringsmotivet som syftar till att fi underlag for fordndring av bland annat mal, innehall
och arbetsformer.

4.2 Genomforande

Vi redogor i detta avsnitt for urval av undersékningsobjekt, datainsamlingsmetod, urval av
intervjuperson och dokumentation och bearbetning av data. Sist i detta avsnitt presenterar vi
metodkvalitén.

4.2.1 Urval av undersokningsobjekt

Vi var redan i forsta skedet av denna uppsats intresserade av att géra en utvédrdering av ett
ledarutvecklingsprogram som striackte sig over en kortare tidsperiod. Vi kom i kontakt med
Gillofsta Laroriket genom en annons 1 Personal och Ledarskap och ett méte med Vd:n dgde
rum i Goteborg. Gemensamt med Vd:n kom vi under detta mote fram till att den
chefutvecklingsinsats som gors pa Volvo Torslanda var relevant i forhéllande till vért
intresseomrade. Dairefter kontaktade vi utbildningsansvarig pa Volvo Torslanda, for att fa
klartecken att genomfora undersdokningen samt for att erhdlla allmén information angéende
Volvo och ledarutvecklingsprogrammet. Vi fick beskedet att det var cirka ett ar sedan den
sista gruppen pa Volvo deltagit i "Jag som Ledare”, vilket ledde till ett dvervdgande frin vér
sida om det skulle vara mdjligt att genomfora en utviardering med tanke pa att vi efterstrivade
att deltagarna skulle ha kursen i relativt farskt minne. Eftersom ett mal med uppsatsen var att
undersoka effekterna av en utbildning s ansag vi att det var en fordel att cheferna deltagit for
ett ar sedan. Vi uteslot darfor de grupper som gétt utbildningen for ldngre tid &n 1 &r sedan
och beslutade att gora utvirderingen pa den Jag som Ledare” -utbildning som dgde rum i
mars 2002.

4.2.2 Datainsamlingsmetod

Vara insamlingsmetoder har bestatt av tvd informationskéllor, kvalitativa intervjuer och
dokumentstudier. Det hade varit intressant att dven gora en observation av programmet som
dgde rum under véaren 2002 vilket naturligtvis inte var mojligt eftersom det program vi avsag
att utvirdera redan var avslutat nir vi kom in i bilden. Vi hade som alternativ en dnskan om
att gora en deltagande observation av utbildningen som pagick under varen 2003 for att i en
uppfattning av det fenomen som ligger till grund f6r var uppsats, detta var dock inte mojligt
eftersom Volvo ville virna om deltagarnas integritet och tva deltagare “utifran” skulle stora
den process individen gér igenom under en “Jag som Ledare” - utbildning.

Enligt Kvale (1997) ér syftet med en kvalitativ intervju att erhalla kvalitativa beskrivningar av
den intervjuades livsvérld i avsikt att tolka deras mening. Var huvudkilla for insamling av
material har bestatt av kvalitativa intervjuer som genomfordes pd Volvo Torslanda 1 april
2003. Valet av insamlingsmetod gjorde vi utan direkta svarigheter, vi ville ndmligen erhalla
nyanserade beskrivningar for att skaffa oss en djup och bred forstdelse av ett specifikt
programs process, resultat och effekt for att pa detta sdtt ha en mojlighet att gora en
utvdrdering. Vi anvédnde oss av en halvstrukturerad intervjuform som omfattade en rad teman
och relevanta fragor kopplade till dessa. Vi hade séledes stor mgjlighet att géra fordndringar

av fragornas struktur och ordningsf6ljd under intervjuns géng for att kunna folja upp svaren vi
fick.

Intervjuguiden (se bilaga 3) som anvindes vid intervjutillfallena var strukturerad i teman och
den utformades efter att vi vid en intervju som dgde rum i Malmo fétt bakgrundsinformation
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av en handledare av “Jag som ledare”. Handledaren kom med forslag till frdgor och dven
utbildningsansvarig pa Volvo har lidst igenom intervjuguiden och kommit med viktiga
synpunkter angéende designen av vissa fragor. De tematiseringar vi gjorde i intervjuguiden
var uppdelade pa sd sitt att vi borjade med bakgrundsinformation for att fi en bild av
intervjupersonen. Direfter gick vi in pa generellt ledarskap for att f4 en beskrivning av
chefernas syn pd sitt ledarskap. Innan processavsnittet som handlade om programmets
innehall frdgade vi cheferna om mal och deras forvéntningar innan kursens start. Det sista
temat 1 intervjuguiden handlade om reslutat och effekter och var indelat i fyra kategorier.
Anledningen till denna uppdelning var dels att vi ville belysa resultat och effekt ur olika
perspektiv och dels for att underlitta insamlingen av data.

Dokumentstudier anvdnds ofta i forskning och de anvinds alltid vid planering av eller
forstudier for en undersokning avsedd att baseras pd andra faktainsamlingsmetoder. Till
dokumentstudiemetoderna hor varje form av indirekt observerande av sociala fenomen och
detta kan ske genom att studera muntliga, handskrivna eller tryckta redogorelser for
fenomenet (Andersen1990). Vi har anvént oss av dokumentstudiemetoden som en form av
forstudie for och komplement till utvarderingen. Vi har studerat tryckt material vi erhallit fran
utbildningsansvarig pa Volvo for att kunna forsta och forklara ”Jag som Ledare”. For att oka
vér forforstéelse infor undersdkningen av programmet genomfordes dven en intervju med en
handledare av ”Jag som Ledare”.

4.2.3 Urval av intervjupersoner

Utbildningsansvarig pa Volvo Torslanda skickade ut brev till de 10 chefer som deltog i
utbildningen under varen 2002 via e-post for att ta reda pd om det fanns nagot intresse for
medverkande i en utvirdering av ”Jag som Ledare” (se bilaga 1). Nar vi fatt klartecken om att
cheferna var intresserade av att deltaga kontaktade vi dem per telefon for att boka tid for
intervju. Dérefter skickade vi ut ett brev via email (se bilaga 2) dér vi presenterade oss sjdlva
och syftet med uppsatsen samt gav en beskrivning 6ver de teman vi hade for avsikt att belysa
under intervjuerna, sd som till exempel hur cheferna upplever effekterna av utbildningen.
Detta for att ge deltagarna en mgjlighet att ha en viss tid for att tdnka igenom och reflektera
over den utbildning de genomgick for ett 4r sedan. Vér avsikt med detta email var att
presentera syftet med undersdkningen och ge information om de teman vi ville belysa. Vi var
dock forsiktiga med att inte 1dmna ut allt for stor mdngd information angdende var studie da vi
inte ville att intervjupersonerna skulle kunna forbereda sig alltfoér mycket.

Viér avsikt var att intervjua samtliga 10 deltagarna men av olika anledningar, sisom semester,
byte av arbete och liknande, blev utfallet av urvalet att 7 personer ingatt i utvédrderingen.
Intervjupersonerna bestod av bade min och kvinnor och samtliga hade en Iling
chefserfarenhet bakom sig. Intervjuerna med dessa 7 chefer har sedan tillsammans med den
teoretiska referensramen utgjort underlaget for utvirderingen i denna uppsats.

4.2.4 Dokumentation och bearbetning av data

Vid en intervju bor man se till att inte bli storda av telefoner eller storande ljud. Hur man ska
sitta eller hur rummet ska se ut ar upp till vad som é&r bést for bada parterna. Huvudsaken ar
att bada kinner sig bekvdma i den situation man viljer (Lantz, 1993). Samtliga intervjuer
genomfordes 1 ostord milj6é pa intervjupersonernas arbetsplats, Volvo Torslanda och de varade
mellan en och en och en halv timme. Vi var bdda tvd nérvarande under alla intervjuer utom
en, da vi led av tidsbrist. Under de intervjutillfallena dir vi badda nédrvarade var det en av oss
som hade det huvudsakliga ansvaret for intervjun medan den andra var jamforelsevis passiv
och forde anteckningar 6ver vad som sades. Den som antecknade hade naturligtvis mgjlighet
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att komma med fortydliganden och foljdfragor vid behov. Det kan ha péverkat
intervjupersonerna att vi bdda nirvarade under intervjuerna, det finns en mgjlighet att de fick
en kénsla av att befinna sig i en “forhorssituation” men vi forsokte undvika detta genom att
forsoka skapa ett samtalsklimat” och en god kontakt under samtliga intervjuer. Att bada tva
nirvarade under intervjuerna skapade gynnsammare forutsittningar for oss nir vi bearbetade
det empiriska materialet an om endast en av oss hade nérvarat under intervjuerna.

Den som intervjuas maste fi reda pa vad det dr de medverkar i for att skapa den nédvéindiga
tillit som ar en forutsittning for att intervjusituationen ska fungera. Om detta gors sa blir
intervjun meningsfull for bdda parter (Holme & Solvang, 1991). Det kan vara svért att skapa
tillit forsta gdngen man traffar en person men vi strivade efter att bygga denna tillit genom att
presentera syftet med uppsatsen for intervjupersonerna samt genom att vi upplyste om
intervjupersonerna om att det insamlade materialet kommer att behandlas konfidentiellt.

Efter tillatelse fran intervjupersonerna spelade vi in samtliga intervjuer pa band for att pa sé
satt kunna tillvarata s mycket s& mojligt av den information vi erhdll under intervjuerna. Att
vi anvinde bandspelare kan ha paverkat atmosfiaren under intervjutillfallena men vi fick
intrycket att intervjupersonerna inte stordes i sa stor utstrickning av att bli inspelade.

Vi erholl en stor méngd information genom intervjuerna och det bandade materialet skrevs
sedan ut i sin helhet och dérefter inleddes bearbetningen som sedan har resulterat i det
empiriska resultatet. Till en borjan anvénde vi oss av de teman vi utgatt frén i intervjuguiden
nédr vi sammanfattade intervjuerna. Detta utvecklades sedan utifrédn vért syfte till de teman vi
anvénder oss av 1 empiriavsnittet.

4.3 Metodkvalitet

For att ett forskningsarbete ska uppfattas som seridst, stills det stora krav pa forskarens
arbetssitt, beskrivningar och resultat. I kvalitativ forskning &r det forskaren som star i fokus
bade vid insamlandet av information och i analysen, vilket innebér att forskaren maste ha ett
kritiskt forhéllningssétt till sitt material (Patel & Tabelius, 1987; Kvale, 1997). Vi har
diskuterat metodkvaliteten i var uppsats utifrdn begreppen palitlighet, objektivitet och
noggrannhet.

Béde vid informationssamlandet och senare vid tolkningar av materialet dr det i1 kvalitativ
forskning viktigt att forskaren kan argumentera for pdlitligheten i den information som tagits
fram. Detta astadkoms genom atgdrder som visar att insamlings- och tolkningsforfarandet &r
trovirdigt (Patel & Tabelius, 1987). Vi har strdvat efter trovérdighet genom att relativt
detaljerat redogora for det tillvigagangssitt vi anvint genom studien och vi har dessutom
redogjort for de medvetna beslut vi fattat och forsokt att stindigt granska oss sjdlva och de
kéllor vi anvént kritiskt.

Ingen forskare kan vara helt objektiv 1 forhallande till sitt forskningsproblem vare sig det
géller precisering av problemet, hur undersokningen ldggs upp eller i samband med
informationens insamling. I olika skede av forskningsprocessen maéaste forskaren gora
stillningstaganden som blir beroende av hennes virderingar och erfarenheter (Patel &
Tabelius, 1987). Vi har naturligtvis forsokt striva efter att vara sd objektiva sd mojligt genom
hela forskningsprocessen. Vi anser att vi gick in 1 forskningsprocessen relativt
forutséttningslost med tanke pa att vi hade lite kunskap om fenomenet vi avsag att studera,
dock hade vi en viss forforstaelse som har f6ljt oss genom studien och detta har paverkat var
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grad av objektivitet. Véra tidigare varderingar och kunskaper har varit en forutsittning for att
vi 6verhuvudtaget skulle kunna tolka den information vi erholl.

Eftersom forskaren bara har sitt eget kunnande och omdome att lita pa dr hennes noggrannhet
och drlighet avgorande for forskningens kvalitet. Detta &r sidrskilt viktigt i sjdlva
tolkningsforfarandet eftersom detta helt beror pa forskaren. Information som inte passar in i
tolkningarna ska inte utelimnas, detta giller &ven motsdgelsefull information. Citat som
presenteras ska séttas 1 sitt sammanhang och inte forvringas (Patel & Tabelius, 1987). Vi har
genom hela forskningsprocessen forsokt att vara noggranna och drliga. Vi har presenterat
bade motsdgelsefull information och information som inte ligger i linje med vara
uppfattningar. Vi har dven varit véldigt noga med att presentera citat pa ett korrekt vis och
inte rycka dem ur sitt sammanhang.

5 Empiri

Empirin dr uppdelad pa foljande sdtt: Forst presenterar vi intervjupersonerna och ddrefter
tar vi upp information, mal och forvintningar innan kursen samt uppldgget och innehdll som
finns under kursrelaterat. Vi redogor sedan for resultatet av kursen ddr vi valt att ha ett par
underrubriker for att fd en klarare struktur. Sist i empirin tar vi upp effekterna av kursen som
ocksd har underrubriker samt mojligheten att behalla effekterna.

5.1 Presentation av intervjupersonerna

Vi har intervjuat 7 chefer pa Volvo som gatt ”Jag som ledare” programmet. Gruppen bestér av
bide kvinnor och mén och de deltog i kursen for ett &r sedan. Cheferna har olika befattningar
som sektionschef, avdelningschef, gruppchef, projektledare och processidgare. Grupperna som
cheferna dr ansvariga Over varierar fran 4 till 36 medarbetare. Tvd av cheferna har inga
understdllda men de dr ansvariga for sitt omrdde. Bada tva har tidigare haft personalansvar.
Cheferna har jobbat inom Volvo mellan 14 och 25 ar och alla har ménga ars erfarenhet av
chefsjobbet. Samtliga chefer har innan “Jag som ledare” gatt andra mer traditionella
ledarutvecklingskurser, bland annat UGL (utveckling grupp och ledare).

5.2 Fore kursen

5.2.1 Information och mal

P& frdgan om hur mycket information cheferna fick innan programmet svarade merparten att
de fick lite och allmént hallen information av utbildningsansvarig pa Volvo. Detta upplevdes
inte som ndgot negativt utan istéllet tvirtom. Nagra menade att de inte ville veta mer innan
kursen, de tror att kursen ger bidst effekt om man kommer dit forutsittningslost och far
uppleva den sjdlv. Nigra andra menade att kursen dr en resa, med upptackter under végen,
som inte gar att forklara med ord.

Innan cheferna gick kursen var det flera av dem som pratade med kolleger som redan
genomgatt "Jag som ledare” och de flesta beskrev att kollegerna var véldigt hemlighetsfulla,
vilket gjorde cheferna nyfikna pd kursen. En av cheferna sade att hans kollegor beréttade om
kénslor och upplevelser frdn kursen och beskiver att han da tankte: “vill jag verkligen utsdtta
mig for det hdr, det dr ju inte bara mysigt”. En annan av cheferna uttrycker sig pa detta sittet
om informationen innan kursen:
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"Kollega som gdtt innan sa inte sa mycket, sag mystisk ut. Mer noga med att inte komma dit och
ha forutfattade meningar. Det var nog bra. Jag hade kanske dragit mig tillbaka om han berdttat
vad det gick ut pa. Dragit mig tillbaka till min trygga tekniska vdrld och tdnkt: Sant hér flum.
Detta dr ingenting for mig. Har fatt fragor efterdat och da sdger jag: Om man dr beredd att hitta
sig sjdlv, antingen det dr ldtt eller svart, ska man definitivt ga denna kurs men annars ska man
halla sig javligt langt borta”

Som en f6ljd av att informationen var allmént hallen upplevde intervjupersonerna att de inte
fick veta Volvos mal med programmet. Nagra hade egna mal med kursen, dessa mal handlade
om att kartldgga sig sjilv, fa bittre sjalvinsikt och fa en annan dimension pa ledarskapet.

5.2.2 Forviantningar och instillning

Forvintningarna hos intervjupersonerna varierade mellan att vara lagt och hogt stillda. En
intervjuperson beskrev sina forviantningar som en radsla for att det inte skulle ge sa mycket,
att det skulle bli alldeles for “abstrakt”. En chef forklarade att hans forvéntningar infor ”jag
som ledare” var lagt stillda pa grund av att han varit pA méinga stereotypa utbildningar
tidigare som inte gett s& mycket. En annan chef som ocksd gatt minga traditionella kurser
visste att ”Jag som ledare” skulle vara annorlunda och sidg kursen som en mdjlighet att fa
jobba med sig sjélv och hoppades pé stora fordndringar

Instillningen till att kursen handlade om personligt ledarskap och egen utveckling pd djupet
upplevdes inte som nagot negativt hos merparten av intervjupersonerna. De flesta tyckte
istéllet att detta var mycket positivt och det var ett av skilen till att de valde att deltaga. Det
var dock en av cheferna som paverkades nigot negativt av kursens inriktning, detta pa grund
av att intervjupersonen hade ett visst kritiskt synsitt pad den har formen av utbildningar. En
annan hade en neutral instillning pa grund av att han inte visste vad kursen egentligen
handlade om. Pa frdgan om det var deras eget val att gd programmet svarade samtliga chefer
att det var deras eget val. En av cheferna menade att det &r vildigt viktigt med egen
utveckling medan en annan ndmnde att det alltid 4r intressant att gd nya kurser.

5.3 Kursrelaterat

Upplédgget av kursen upplevdes 1 det stora hela som bra. Vad géller lingden pa kursen tyckte
merparten att det var positivt att den var uppdelad i tvd moduler. En del av intervjupersonerna
ansag att det bra att det var en viss tid mellan forsta och andra modulen for att fa tid till
reflektion. Nagra tyckte att den andra veckan var for kort medan alla ansag att fler tillfallen
hade varit 6nskvirt.

Nosunds Virdshus, dér de forsta fem dagarna pd kursen holls, upplevdes av deltagarna som
en perfekt plats att hélla ett ”Jag som Ledare” -program pa. Diaremot s& hade flertalet av
cheferna invindningar mot att de tre sista dagarna var lagda p4 Bokends som dr Volvos egen
kursgérd. De ansag att processen stordes av att de triaffade andra ”Volvoiter” pa platsen. Detta
bekriftas av en persons uttalande:

Jag tycker med tanke pd platsen att det dr helt oacceptabelt att ha det pa Bokends. Nosund dr helt
perfekt...Nosund dr ett fint stille men det dr inte det viktiga utan det viktiga dr att man ska ryckas
med bdde mentalt, platsmdssigt och allting....

Antalet deltagare pa kursen var 10 stycken och det ansidg de flesta vara tillrackligt, ndgon
menade att fler hade varit for minga, medan andra ansag att de med létthet hade kunnat
hantera ett antal personer till. Ndgon menade att en kritisk gréns ligger mellan 6-10 deltagare.
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Samtliga chefer var mycket positivt instéllda till merparten av innehallet i programmet.
Pedagogiken beskrivs av nagra chefer som diffus och ovan i bérjan men att de efter hand
vande sig och kunde se det logiska i1 upplidgget. En chef forklarade att detta
upplevelsebaserade sitt att ldra sig pd “sétter sig” for att man kan sitta en kinsla pa hur man
kinner och tycker just di. Aven att fi jobba med sig sjilv och inte behdva spela roller
upplevdes som ldrorikt. Alla chefer var Gverens om att handledarna var véldigt professionella
och négra uttryckte att handledarnas roll var otroligt viktig for att kursen skulle fungera.

5.4 Resultat av kursen

Direkt efter kursen kinde cheferna en upplyftande kénsla och en vilja att fi jobba vidare med
de insikter och lardomar de fitt under ”Jag som ledare”. Ndgon menade att de inte fick sé
mycket konkreta verktyg att jobba vidare med utan att det istillet var en process som sattes
igdng och som resulterade i1 att de fick insikter som de senare har kunnat dra lirdom av.
Kursen har satt sina spér, sin préglig och den har hos samtliga intervjupersoner bidragit till
egen utveckling. Intervjupersonerna anser att de blivit mer medvetna och lért kdnna sig sjélv
béttre.

5.4.1 Okad sjilvinsikt och sjilvkinnedom

Alla intervjupersoner anser att de har lart kinna sig sjdlv béttre och fatt okad sjdlvinsikt
genom kursen. De har dels fatt insikt i hur de sjédlva reagerar i olika situationer och dels hur de
uppfattas av andra. En chef ndmner att hela kursen dr en sjilvinsikt medan en annan siger att
han genom kursen fatt en ’patvingad” sjilvinsikt, darfor att han under kursen fick mojlighet
att jobba med sig sjilv. Den 6kade sjdlvinsikten har lett till att en del av cheferna kidnner att de
har blivit sjdlvsdkrare och fatt battre sjdlvfortroende. For en av cheferna har den Okade
sjdlvkdnnedomen lett till omtumlande upptéckter:

“jag var vdldigt arg forr, har varit arg i hela mitt liv, nu vet jag orsaken till varfor, nu vet jag
orsaken till att jag varit arg i hela mitt liv, jag dr inte det ldngre...kom fram under kursen fran mitt
undermedvetna frdan att jag var ett och ett halvt dr ungefdr, ddr satt orsaken till ilskan, den dr
borta nu!”

5.4.2 Medvetenhet om det egna valet

Mer dn hélften av intervjupersonerna har blivit medvetna om att de har ett eget val och kan
styra sitt eget liv. En av anledningarna till att cheferna har lagt eget val pd minnet dr att
handledarna ldgger fram “provocerande” pastdende av karaktiren: ”Du viljer att bli sjuk™!
Eget val har paverkat intervjupersonerna olika starkt, vissa tinker inte speciellt mycket pa det
medan andra gjort medvetna fordndringar. For en chef har det egna valet, tillsammans med en
sjukskrivning for utbrandhet, lett till att han gér hem tidigare och tar semester nir han vill. Nu
gor han egna val och det hjilper honom att leva i nuet pé ett annat sitt 4n tidigare. Aven andra
chefer har haft nytta av eget val:

“oerhort mycket kring detta har jag ldirt mig...ska jobba vidare pd tankarna om det egna
valet...mdnga ganger i diskussion, i gndllsituationer, ddr man sitter pd sin héick och bara gndiller,
da har jag fort in diskussion om att det dr ju ditt val...att tydligt géra klart for ndgon att det
faktiskt dr ditt eget val”

“kdnner mig starkare att faktiskt gda in och bestdmma och tala om att det héir dr vad jag anser
vara bdst for foretaget”
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5.4.3 Insikter av teorierna kring Oppenhet, kontroll och tillhora

Teorin kring Oppenhet har satt sina spér, alla cheferna menade att de & mer Gppna och
arligare efter kursen. Detta visar sig i konkreta situationer som vid l6neférhandlingar och
utvecklingssamtal dar cheferna forsoker vara mer personliga och uppriktiga mot sina
medarbetare. En intervjuperson har tillimpat “6ppenhet” i sin relation till sin nya chef:

...jag har provat i samtalen med honom hur jag ska agera. Mdrker att ndr jag tar initiativ och
verkligen forséker vara personlig och dppen, da flyter samtalen bdttre dn ndr jag forséker vara
analytisk, forberedd och teknisk...i de samtalen har jag mdrkt att han ocksda dppnat upp sig
tillbaka.

Alla chefer utom en sade att de blivit mer medvetna om teorin kring kontroll. Cheferna har
gjort olika reflektioner 6ver betydelsen av kontroll. Dessa reflektioner bestod bland annat i att
inse att de inte kan ha kontroll 6ver alla situationer och att de i vissa fall méste acceptera
detta. Merparten av deltagarna har dven fitt insikten att de inte méste tillhdra i alla situationer,
idag viljer de att tillhora dér de sjélva vill. Det har efter kursen infunnit sig en kénsla av att
kunna klara sig sjdlv, en intervjuperson beskrev denna kénsla: “Jag dr jag, med eller utan

gruppen”

5.4.4 Andrad syn pa feedback

En allmén uppfattning var att det var svart att ge feedback till de dvriga deltagarna i borjan av
kursen, detta pd grund av att det inte kidnde varandra. Nagon upplevde frustation over vad
andra ménniskor sa till henne och nigon kinde att de inte kunde std {f6r den feedback de gav.
Alla var dock Gverens om att detta momentet var givande och alla utom en har pé nagot sétt
dndrat sin syn pa hur man bor ge och ta feedback.

“ofta ndr man ger feedback dr det en spegling man ger men det dr kanske inte det som dr viktigt
for den andra personen”

“jddrigt svdrt i borjan och i slutet, dd man insdg att den feedback man gav till andra var den man
egentligen borde gett sig sjilv”

Den dndrade synen pa feedbacken har hos vissa deltagare resulterat i olika former av
lardomar. Dessa lardomar &r bland annat att feedback bor ges pa ett sddant sitt att den inte
sarar andra, att man oftast uppfattas annorlunda &n man sjélv tror, att det inte dr feedback i
sig som &r det viktiga utan sittet att ge feedback och att det &r viktigt att ge bade negativ och
positiv feedback. En chef menade att han har lirt sig att i en relation som inte fungerar, sa bor
man borja med att dndra pa sig sjilv. Flera av cheferna ndmner ocksé att de numera ar mer
uppmérksamma pé att ge feedback som hianger ihop med den andra personen.

“man har blivit mer mot mdnniskan, forut var det mer arbetsrelaterat, tekniska saker...nu har jag
gatt mer pa hur ni kdnner for detta och det hdr.”

Under kursen fick deltagarna inblick i en modell om beslutsfattande som kallas concordance.
Ingen av deltagarna anvédnder sig av concordance idag, darfor att det inte finns nagon
forankring for denna metod i ledningen och organisationen. Det finns en positiv instdllning till
att arbeta med beslutsfattande pé detta sétt:

“tink om man kunde hantera beslutsfattande lite mer pd det hdr sdttet. Att verkligen jobba tills
alla dr overens...intressant att tinka att sa kan det faktiskt fungera, att det inte alltid mdste vara
majoritetsbeslut”
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Aven om concordance- modellen inte anviinds fullt ut sd finns tankarna kring denna modell
med 1 beslutssituationer och det finns en medvetenhet om att beslut som fattas gemensamt av
en grupp ger béttre utfall &n om endast chefen tar beslutet.

5.5 Effekter av kursen

Effekterna av denna kurs har precis som resultatet varierat mellan deltagarna. Eftersom kursen
bygger pa upplevelser, dér alla upplever momenten olika har detta paverkat tillimpningen av
de insikter och lardomar de fatt av ”Jag som ledare”.

5.5.1 Organisationen

En gemensam 4sikt bland cheferna ar att effekterna av kursen hade blivit mer bestindiga om
fler pa Volvo hade gatt kursen och framfor allt om ledningen gétt den. Att inte denna metodik
ar forankrad i ledningen gor det svart for cheferna att tillimpa sina nya kunskaper.

”...skicka hogre chefer och fler, pd sd sdtt blir sdttet att jobba insyrat i organisationen, men ndr
det inte genomsyras och en person som sitter ldngst ner inte kan fordndra nagonting, tror inte det
dar hdlsosamt. Mdste borja uppifran det bdsta hade varit om alla hogre cheferna hade gitt forst
och sen sipprat ner”

“det dr ofta sd att de hogre chefer som ska vara duktiga pad att leda folk de har aldrig tid att ldra
sig hur man gor det. Nu finns det ju troligen ndgot medfott men dven de behéver ha sig en
verktygslada. Jag tycker att om vi ska ha forebilder bland vdra chefer hir sd ska de anvinda
samma verktyg som oss, vi pad ldgsta niva”

Alla har dock en vilja att forsoka anvinda sina nya kunskaper och insikter 1 organisationen,
for nagra har det varit littare d& ménga av deras ndrmaste och personer i omgivningen gétt
kursen...

"Kdnner igen de som gdtt "Jag som ledare”, blir som ett fingeravtryck...oj det hér dr en person
som antagligen gdtt "Jag som ledare” och sa kdnner man ndr man ser olika grupper jobba”

“vi talar om drlighet i ledningsgruppen, det finns en acceptans och pd detta sdtt sa hdjer man
taket. Att skicka tvd dr kasst, for de tva kommer pd en annan nivd dn sina kollegor. Vi anvinder ett
sprak som vi fick under kursen”

...T0r andra har det varit svarare:

“Frustrationen har i vissa fall okat, ndr man ldrt sig och skulle vilja...hoppas fler fdar gd och att
inte besparingar blir allt for hdart mot en san hdr kurs”

5.5.2 Konsekvenser av egen utveckling

Alla chefer var rorande Overens om att de utvecklats som minniskor. Hur mycket de
utvecklats &dr olika beroende péd hur mycket i kursen som péverkat dem. For nagra av
deltagarna har denna paverkan varit vildigt stor och de har gjort medvetna fordndringar bade i
sitt privatliv och 1 sitt arbetsliv. For en del har utvecklingen lett till att de kan hantera
konflikter béttre, fora en rakare dialog, vagar ge negativ feedback och vagar slidppa fram
kénslor. For merparten har den egna utvecklingen resulterat i en 6kad sjélvsédkerhet.

En del menade att ens personlighet kan blir forédndrad efter en sén hér kurs, och att det inte
alltid ar till det positiva. De menade att man kan bli knickt av en sén hir kurs, men att det &r
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effekterna man far ta. Nagon nidmnde att "man kanske upptdicker att man inte dr ledare och da
dr det ju bra for foretaget”

5.5.3 Ledarskap

Gemensamt for chefernas sitt att leda ar att de ger sina medarbetare frihet under ansvar. De
efterstridvar ett icke auktoritirt ledarskap, och ger fOrutsittningar for teamet att arbeta
sjalvstandigt. Detta sétt att leda gar i linje med Volvos filosofi om ledarskap men skiljer sig
lite frdn Fords uppfattning om ledarskap. Fords syn pé ledarskapet &r att det ska vara mer styrt
och cheferna far instruktioner och order uppifran som de ska driva igenom. Néagra av cheferna
upplever det dubbla budskapet som nagot frustrerande:

"Kursen stottar Volvos filosofi...vad dr det man vill att vi ska bli duktiga pa? Ar det teamarbete
och duktiga och sjilvsdkra ledare och ledare med sjilvkinsla eller vill man ha lydiga ledare? Den
hér kursen ger inte lydiga ledare.

Alla chefer har under och efter kursen reflekterat dver sitt sétt att leda och manga har kommit
till nya insikter. Vi later cheferna beritta:

“Jag dr nog mer édmjuk i synen...forhoppningsvis ndgot mindre besserwisser”
"Sttet att leda har fordndrats...mer tid pad kdnslor och mer tid pa osynliga saker”
“relation till medarbetarna mindre anstringt nu...mindre puschig”

“jag dr bdttre pad att ldsa av mdnniskor och kdnslor...jag har ldttare for att ta beslut och det gor
att det blir mer kraft och dynamik i beslutet”

“inte sa “sndll” ldngre...har blivit tuffare”

Den chef som berittade att han blivit tuffare nimnde att han var lite osidker pa om det var en
effekt av kursen eller om det var for att han blivit tvungen att leverera de mal och resultat som
Ford kréver.

P& fragan om cheferna ansdg att de kunde 6verfora sina nya kunskaper och insikter till sina
medarbetare kunde vi urskilja tvd olika uppfattningar. Négra upplevde att eftersom de sjélva
fordandrats sa ger detta ringar péd vattnet” och det kan pa sikt paverka medarbetarna. De har
dven direkt forsok fora over sina kunskaper till sina medarbetare genom att till exempel
forsoka Oka medarbetarnas sjdlvinsikt med hjilp av “sjdlvskattningsenkdter” som sedan
anviants vid I0nesittning. Andra menar att det inte gér att kora ndgon form av snabbvariant av
”Jag som ledare” péd sina medarbetare dérfor att kursen maste upplevas. En menade att det
skapade turbulens pa den “tekniska” arbetsplatsen ndr hon kom tillbaka efter kursen och
borjade prata kdnslor med sina medarbetare.

5.5.4 Privatlivet

Kursen har dven gett effekter i chefernas privatliv. Relationen till familjen har blivit béttre
eller fordndrats pad nagot sitt. Detta forklarades med att de hade fatt tid och mojlighet att
reflektera Over sina liv och relationer. For vissa har kursen inte bara bidragit till reflektion
utan dven till handling:

“"Mycket av det hér har jag haft nytta av privat, som till exempel feedback, man associerar hela
tiden. Det som kunde bli en explosion tidigare kanske blir lite mer vettig diskussion idag. Det var
lite kul, for efter jag kom hem efter forsta kursen, da ldg jag och min fru i princip hela natten och
diskuterade erfarenheter och sa. Det skulle jag aldrig kunna géra annars”
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“ndgra manader efter kursen kom ett starkt behov av att fordndra, jag ifragasatte mitt forhadllande
hemma...stillde min fru mot viggen. Hon gjorde en frivolt och undrade vad det var som hinde.
Jag visste inte riktigt heller vad det var som hédnde men det var starka grejer. Sdag saker och ting
med helt andra égon, det klarnade och sen sd klarade férhdllandet den attacken”

“eget val med min sldkting...valt att inte konfrontera honom utan leva med den situation som dr,
hade jag svart med innan, nu sd dr det ok”

Vistdllet for att skdilla pd min man att stryka, sd viljer jag att stryka eller ignorera tvitten...vill
han att barnen ska gd runt i linnekldder alltid sa...(skratt)...har ocksd slutat plocka hemma. Jag
har plockat undan mina grejer, resten skiter la jag i, i bérjan sa han, vad hdller du pd med? men
nu tar han bort sina egna grejer”

Ett par av cheferna har dven omvérderat sina relationer till vinner och bekanta, genom att
antingen vilja bort vissa bekanta till forman for andra eller att ta sig mera tid for sina vanner.
Négon ndmnde att kursen till och med péverkat privatlivet mer &n arbetslivet.

Den nyvunna insikten om sig sjdlv upplevdes av nigra som starkast precis efter kursens slut:

“den gav ett vildigt lyft i sjdilvinsikten...ndr man fasar ut efter kursen vet man inte om man
hamnar pd en hogre nivd dn innan, kanske ndagot hogre men inte lika hogt som direkt efter kursen,
det gar upp men planas ut, det dr sd ldtt att glomma bort, det dr ldtt att falla in i de gamla spdren.
Det finns kvar i bakhuvudet men den bestdende effekten mdste viickas upp emellandt”

“det kan skilja mycket fran person till person, jag sldppte ju in det hdr, sd det var ju en obehaglig
process, helt klart, det hade ju gdtt att stingt av ocksd, men det dr jag glad att jag inte gjorde, da
hade inte kursen haft nagon paverkan alls”

5.6 Behalla Effekterna

Cheferna var dverens om att det behdvs mer och béttre uppfoljning efter ett program av denna
karaktér. En chef sade:

Man rér upp vildigt mycket och sen bara sldpper man det, men ska ha respekt for den verklighet
man lever i och har man beslutat att jobba med personer pd det hér professionella och bra viset,
sa mdste man folja upp det.

Hur denna uppfdljning skulle se ut varierade ndgot mellan intervjupersonerna. En chef
foreslog att deltagarna skulle kunna triffas tva dagar vartannat ar och pa sé sétt fi en
“vitamininjektion” for att kunna behdlla effekterna av programmet. En annan foreslog att det
laggs in tva uppfoljningsdagar efter kursen for att vinna i varaktighet och undvika att falla in i
det “vanliga trallandet”. Ndgra av intervjupersonerna betonade vikten av kontinuitet for att
inte forlora kunskaperna de fétt under kursen. En av dem gick ett steg ldngre 1 sitt resonemang
och menade att “'utan kontinuitet sa dr en sdn hdr investering bortkastad”.

Efter kursen bestdimde deltagarna pad eget initiativ att de skulle bilda ett ndtverk och ha
regelbundna lunchtréffar. Under kursen kidnde deltagarna att det uppstod en stark samhorighet
1 gruppen, dirfor fanns det ett behov av att efter kursen ha ndgon form av tertraff. Att traffas
over en lunch en gang i ménaden har inte fungerat 1 den utstrickning deltagarna hade hoppats
pa, dels pa grund av att uppslutningen varit délig och dels for att det dr for kort tid att tréffas
over en lunch. En chef uttrycker det sa hér: "En lunch ger egentligen for lite, for att det ska
fungera, man hinner i princip bara kolla hur folk har det”. 1dag har de inga lunchtréffar
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langre och inget nétverk i den utstrickningen deltagarna ténkt fran borjan, men de har lite
sporadisk kontakt ibland.

6 Analys

I kap 3 har vi presenterat teorier kring lirande, grupputbildning och mojlighet till utveckling
och i kap 5 har vi redogjort for resultatet av den empiriska undersékningen. I analysen
kommer vi att knyta ihop teori och empiri for att kunna analysera vdrt syfte. Analysen dr
uppdelad i resultat och effekter.

Malsittningen med utvecklingsprogrammet var att stirka ledarskapet och utveckla chefernas
sjdlvkdnnedom och forméga att coacha sina team pd ett effektivt sétt. Syftet med véar uppsats
var att studera hur cheferna upplever resultat och effekter av ”Jag som Ledare” utbildningen,
saledes ligger fokus pd om cheferna har lért sig ndgot och hur de i sa fall har anvéint sig av
sina nya kunskaper i sitt arbete.

6.1 Resultat

6.1.1 Olika behéllning

Som framkommit i empirin s& har cheferna upplevt kursen pa olika sétt och ocksé fatt olika
behéllning av den. Detta kan kopplas till Lundmark (1998) som menar att ndgon form av
paverkan leder till ldrande och att detta larande varierar mellan individerna beroende pa bland
annat bakgrund, instéllning, motivation och olika larstilar.

En anledning till att deltagarna haft olika behallning av kursen kan saledes bero pé att deras
instillning och forvéntningar innan kursen inte sdg ut pad samma sétt. Det har framkommit
frén intervjuerna att forviantningarna varierade mellan att vara lagt stillda till hogt stillda.
Lundmark (1998) menar att instdllningen och forvéntningarna paverkar hur mycket en individ
tillgodogors sig kursen. Hon tar dven upp vikten av en tydlig beskrivning av kursen och ett
klart mal medan Ellstrdm (1992) menar att ett vagt utbildningsmal inte nédvandigtvis behover
innebéra ett hinder for liarande. Det kan istéllet frimja ldrande genom att deltagarna inte
kommer dit med forutfattade meningar. Det har i1 vart fall visat sig att det var positivt att
deltagarna fick allmént héllen information innan kursen, vilket gjorde att de kunde gé in
forutsittningslost och detta 6kade deras mojlighet till larande.

Merparten av cheferna var positivt instillda till ”Jag som Ledare” for att kursen var ett tillfille
dér deltagarna fick mojligheten att jobba med sig sjdlva. Nagra var medvetna om att jobba
med sig sjilv och kanske behdva fordndra sitt jag kan innebdra en obehaglig process. Detta
kan vi koppla till det Argyris (1971) och Dimbleby och Burton (1995) menar om att dndra sin
sjalvbild kan innebidra en lang och obehaglig process. En intervjuperson menade att om man
inte dr beredd att hitta sig sjdlv sd ska man hélla sig borta fran en kurs av denna karaktér. Hon
menade ocksa att om hon inte hade valt att vara Oppen och villig att prova pa de dvningar som
fanns, sd hade hon inte fatt ut nigot av kursen. Hér ser vi dterigen att de individuella
faktorerna spelar roll for larandet och att det blir extra patagligt i en kurs som bygger pa
gruppdynamik och egna upplevelser. Detta kan kopplas till Moxnes (1984) som menar att
erfarenhetsbaserat ldrande handlar om meningen det har for individen och att det krivs ett
personligt engagemang for att 14ra sig. Det kan ocksa dras parallell till det gruppdynamiska
larandet dar Soderstrom (1985), Leyman och Gustavsson (1990) menar att
inldrningsprocessen 1 gruppdynamisk utbildning bygger pd sjdlvupplevelser och
iakttagelseformaga, vilket dr beroende av deltagarnas forvantningar, lyhordhet och behov.
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En kurs av detta slag kan formodligen dven leda till det icke- ldrande som Jarvis (1992) talar
om. Aven om deltagarna 4r medvetna om att det finns en méojlighet till lirande s kan de vilja
att avstd pad grund av personliga skél for att det helt enkelt blir for jobbigt. Det kan ndmligen
bland deltagarna finnas en ridsla for att lara kénna sig sjilv béttre. Vi kan inte tolka denna
aspekt utifrdn vart material, men vi vill papeka att detta kan uppstd om individen kénner att
processen blir for obehaglig.

6.1.2 Process

Deltagarna upplevde kursen som en process, dir de fick mojlighet att jobba med sig sjdlva.
Kursens innehéll bestod av teori varvat med praktiska dvningar, vilket gav cheferna mojlighet
att sjilva uppleva nagot konkret for att sedan kunna reflektera 6ver det. Detta kan kopplas till
”The Lewinian Experiental Learning Model” (Kolb, 1984) om erfarenhetsbaserat larande, dar
individen far uppleva ndgot som sedan observeras och reflekteras over. Négra av cheferna
menade att de inte fick ndgra konkreta verktyg av kursen utan att det var en process och att
den medforde en hel del nya insikter. Alla chefer var dock dverens om att kursen satt sina spér
och de har alla blivit mer medvetna om sig sjdlva och fétt 6kad sjdlvinsikt. Har kan vi dra
paralleller till en form av gruppdynamiskt lirande ndrmare bestimt sensitivitetstraning som
bland annat Derefeldt (1975) talar om. Sensitivitetstrining handlar om att ge deltagarna béttre
uppfattning om sig sjdlv och oka deras sjdlvinsikt. Derefelt (1975) menar ocksd att
sensitivitetstraning bedrivs i laboratorieform vilket innebér att kursen fungerar som en total
inldrningssituation och att den ofta bedriv som internat. Jag som ledare” kursen kan pé dessa
punkter likstdllas med sensitivitetstrdning, kursen gav cheferna mojlighet till 6kad sjdlvinsikt
och kursen hélls som internat pa ett avskilt stille diar deltagarna var dygnet runt, vilket
medforde att hela veckan var en inldrningsperiod.

Det som dock skiljer sig mellan ”Jag som Ledare” och en sensitivitetskurs ar graden av
handledarstyrning och struktur. ”Jag som Ledare” kursen har en klar och tydlig struktur och
handledarnas roll &r att skapa forutséttningar for deltagarna. Sensitivitetstraning praglas av 14g
grad av struktur och ndstan ingen handledning. Derefelt (1975) och Lennung (1972) menar att
lag grad av struktur kan fridmja ldrandet men det kan ockséd bli ett hinder om deltagarna
upplever for lag grad av struktur. I var empiri har det framkommit att négra av deltagarna
stordes av att de inte visste vad som skulle hdnda under kursen. Detta kan da ha paverkat
larandet ndgot negativt, men dven om det upplevdes som stérande sé kan det ockséd ha frimjat
larandet da en del av pedagogiken i en sa hér kurs &r att gora deltagarna osékra for att kunna
forandra dem. Vi kan finna stod for detta resonemang 1 Lewins (1951) teori om “unfreezing”
som menar att en viss grad av osdkerhet kan skapa ett behov hos individen att sdka nya
tankegéngar och idéer och att detta dr en forutsittning for fordndring.

Cheferna har under kursen gétt igenom ett antal 6vningar och dessa har de sedan fatt feedback
pa frén varandra. Man kan séga att pedagogikgen i ”Jag som Ledare” bygger bland annat pa
att lara av varandra 1 grupp, vilket vi kan se likheter med i den gruppdynamiska utbildningen
som Lewin &r upphovsman till. Enligt Derefelt (1975); Soderstrom (1985); och Leyman &
Gustavsson (1990) ar feedback centralt for allt gruppdynamiskt larande och ligger till grund
for deltagarnas ldrande. Aven Argyris (1971) och Dimbleby & Burton (1995) poéngterar
vikten av feedback och menar att kommunikationen blir central i dessa sammanhang. Genom
att cheferna fétt dterkoppling pa sitt och andras beteende har de lért sig hur de sjdlva reagerar i
olika situationer och hur de uppfattas av andra. Detta kan relateras till det Kjellin (1978) och
Leyman och Gustavsson (1990) menar dr ett av de uttalade médlen med gruppdynamisk
utbildning. Det har dven framkommit i empirin att merparten av cheferna upplever att de kan
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hantera egna och andras kénslor bittre nu &n innan kursen. Detta tolkar vi som en anledning
till att cheferna kinner sig mer sjélvsédkra och har fatt battre sjdlvfortroende.

6.1.3 Reflektion och djuplirande

Merparten av deltagarna var dverens om att det var bra att ”Jag som Ledare”- kursen var
uppdelad 1 tvd moduler. De menade att detta gav dem mojlighet att komma tillbaka till sitt
arbete och praktisera vissa av bitarna fran kursen, men framfor allt att de fick mojlighet till
reflektion. Reflektion &r avgorande for vart larande enligt Boud, Keogh & Walker (1985) och
Jarvis (1992). Det ér forst nér en individ reflekterar Gver sina erfarenheter som vi kan lira av
dem. Jarvis (1992) ndmner tre olika sdtt att reflektera och den sista som dr Experimentellt
larande dr ett inslag som forekommer i ”Jag som ledare”. Detta sétt att lira &r centralt i
kursen, det vill séga att deltagarna provar teorier i praktiken och att det sedan ges mojlighet
till reflektion.

For ménga av deltagarna var pedagogik i kursen frammande, en chef menade att detta
upplevelsebaserade sittet att lira sig &r mycket béttre dn det traditionella séttet, pd grund av
att man kan sdtta en kdnsla pa det som hinder och d4& kommer man ocksa ihdg det battre.
Detta sitt att 14ra kan medfora att deltagarns virderingar och normer foréndras, vilket det har
gjort i vart fall, genom att deltagarna omvérderat sig sjélva och sina attityder under kursen.
Detta kan kopplas till Argyris, Puthnam & Maclein Smiths (1985) douple loop learning som
handlar om djuplérande, samt till Derefeldts (1975) resonemang om att gruppdynamisk
traning dr en metod for att dndra attityder hos individen.

6.1.4 Metalirande

Eftersom kursen dr uppdelad i tvd moduler och att kursen &r ett internat dar cheferna &r borta
frdn sina jobb s& fungerar kursen som vi tidigare pdpekat som en total inldrningsprocess. Vi
kan relatera detta till det metaldrande som Ellstrom (1992) och Lennung (1972) tar upp, dér
de menar att deltagarna inte enbart l4r av sakinnehéllet utan d4ven av det som hénder vid sidan
om. Vid kurser av denna karaktér blir metaldrandet en viktig del i det totala ldrandet. Det kan
da bli sd att deltagarna lar sig saker som inte kurshandledarna haft for avsikt att ldra ut
(Lundmark, 1998). Av uppldgget i kursen och chefernas utsagor om reflektion och egen tid
efter varje moment i kursen, kan vi tolka att ”Jag som Ledare” kursen medvetet framjar till ett
metaldrande bland deltagarna.

Derefeldt (1975) talar om vikten av miljon for ldrandet och att det dr viktigt att deltagarna inte
riskerar att storas. Vi kan koppla detta till var empiri diar det framkom att deltagarna
distraherades under den sista modulen. Under denna modul var cheferna pa Volvos egen
kursgédrd. Dér var samtidigt &ven andra ”Volvoiter” och majoriteten av cheferna upplevde att
detta storde processen, vilket i sin tur kan ha paverkat ldrandet negativt.

6.2 Effekter

Lundmark (1998) pratar om att tva villkor maste vara uppfyllda for att kunna anvinda sina
kunskaper. Eftersom ldrande har blivit olika for cheferna har ocksé effekterna blivit olika. For
en del har det varit lattare att anvdnda sina nya kunskaper d& deras ndrmaste omgivning ocksa
gétt kursen, medan for nigra har det varit svart att komma tillbaka och férsoka anvinda sig av
det de har lart sig. Som framgéar av empirin sd upplever cheferna att de lardomar och insikter
kursen har gett har pdverkat deras privatliv. De menar att relationen till familj, vinner och
bekanta har forbattrats eller fordndrats pa nagot sitt.
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6.2.1 Effekter av lirprocessen

”Jag som Ledare” bygger pa ett erfarenhetsbaserat ldrande precis “The Lewinian Experiental
Learning Model” (Kolb, 1984). Var tolkning ar att cheferna under intervjutillfillena var vél
medvetna om den ldrprocess som uppstod under och efter utbildningen. Detta kan vi grunda 1
att de fortfarande kom ihag forhallandevis mycket detaljer och att manga av cheferna kunde
ge konkreta exempel pd vad de har reflekterat 6ver och sedan antingen foréndrat eller 1atit det
vara som tidigare, bade i privat- och arbetslivet. Foljaktligen kan ett erfarenhetsbaserat
larande sitta ingdng en process vars effekt behalls av deltagarna under en ldngre tid. Denna
process leder till att de faktiskt lar sig att ifrdgasitta sina virderingar och &ndra pd radande
ideal. Detta kan i sin tur kopplas till Argyris, Putnam och McLain Smiths (1985) teori om
single och double loop learning. Att ldra genom double loop learning gar inte per automatik
utan det krdvs eftertanke. Vi kunde se tecken pé att vissa av deltagarna blivit medvetna om
detta sétt att lara sig, vilket d&ven kan relateras till det sista steget av djupldrande som Probst
och Buchel (1997) bendmner Process Learning. For nagra av deltagarna har detta sétt att lira
lett till patagliga fordndringar, en chef har omvérderat hela sitt liv och en annan har
omvérderat sin syn pa sin instéllning till att arbeta.

Ovan resonemang for oss in pd reflektionsteorier som grundar sig i att ldrande forst blir
mdjligt ndr individen reflekterar Gver sin erfarenhet. Effekterna av ”Jag som Ledare” dr att det
1 samtliga fall lett till ndgon form av utveckling. Tecken pd utveckling dr bland annat att
cheferna upplever att de kan hantera konflikter béttre nu &n innan kursen, de vagar dven ge
och ta negativ feedback vilket kan vara viktigt i chefsrollen. Cheferna har dven namnt att de
har blivit mer 6ppna och érliga och battre pd att kommunicera med andra ménniskor, vilket
visats sig vid till exempel 16ne — och utvecklingssamtal. Aven chefernas beslutsfattande har
paverkats av programmet. Alla dessa tecken pd fordndring och utveckling tyder pa att
cheferna har reflekterat 6ver det beteende de hade innan kursen, vilket kan kopplas till Boud,
Keogh och Walkers (1985) resonemang om att det kravs reflektion for att fa ett 1arande. Detta
kan ha lett till, precis som Sandberg och Targama (1998) menar att det varit mojligt for
cheferna att medvetandegora sin forstaelse for arbetet.

6.2.2 Handlingsutrymme

Vi har tidigare ndmnt att det ur empirin framkommit att cheferna upplever att de fatt béttre
sjalvfortroende efter kursen, vilket vi kan koppla till Ellstroms (1992) och Lundmarks (1998)
resonemang om subjektivt och objektivt handlingsutrymme. De menar att om en individ far
bittre sjalvfortroende sé 6kar hennes subjektiva egenkontroll. Vi kan sdledes tolka det som att
cheferna 1 vér studie upplever ett okat subjektivt handlingsutrymme. Ellstrom (1992)
poéngterar att det objektiva handlingsutrymmet &r beroende av hur individen upplever sitt
subjektiva handlingsutrymme. Som framkommit i var empiri upplevde ndgra av cheferna en
viss frustration dver att inte kunna anvénda sina nya kunskaper i organisationen, vilket kan
innebdra att cheferna upplever ett minskat handlingsutrymme.

6.2.3 Organisation, ledning och uppfoljning

Enligt Schein (1992) sé ska ledaren vara organisationens “cultrural manager” och om de vill
skapa ett organisationsklimat av lirande sa maste de foregd med gott exempel och sjdlva bli
larlingar for att kunna involvera andra. I vart fall har ledningen inte genomgétt utbildningen,
vilket kan ha lett till att det inte blivit s& hog grad av organisatoriskt ldrande. Var tolkning &r
att om ledningen deltagit i en “Jag som Ledare” - kurs sa hade effekterna av utbildningen
kunnat bli mer bestdende.
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Vi kan se att utbildningsinsatsen har fatt en viss substantiell legitimering (Jerndorf & Lofgren
Martinsson, 1999) av ledningen genom att det getts resurser till utbildningen.
Uppf6ljningsbiten har dock varit obefintlig, vilket kan tolkas som att utbildningen inte har
dgnats den uppmairksamhet som hade behdvts. Detta leder till att organisationen inte lyckats
uppnd substantiell legitimering i ndgon storre utstrackning vilket i sin tur kan ha lett till att
effekterna i organisationen har forsvagats. Vi kan dock dra slutsatsen att ledningen gett
utbildningsinsatsen en symbolisk legitimering (Jerndorf & Ldfgren Martinsson, 1999) genom
att internatet placerades 1 en pdkostad miljo vilket ger utbildningen en viss status som kan
framja larandet och dirmed dven effekterna.

Det méste finnas en medvetenhet om relationen mellan aktivitet och handlande for att det ska
ske en utveckling inom ldrandet pa det individuella och organisatoriska planet (Derefeldt,
1975; Soderstrom, 1985; Easterby-Smith, Burgoyne & Araujo, 1999) Ur empirin kan vi tolka
att denna medvetenhet &r relativt liten pad Volvo, vilket kan ha fOrsvirat mojligheten att
omsitta utbildningseffekter i organisationen. Detta pastdende grundar vi i dels att cheferna har
upplevt svérigheter 1 att Overfora sina kunskaper 1 organisationen och dels 1 att
utbildningsinsatsen inte &r forankrad fullt ut i organisationsledningen. Att det rader
overforingsproblem samt att utbildningsinsatsen inte ar tillrickligt forankrad hos ledning kan
forklaras med Mabons (1992) kritik om att gruppdynamiska metoder ofta inte &r tillrdckligt
forankrade 1 den sociala verklighet som rdder péd en arbetsplats.

Empirin visar att nagra av cheferna upplever Volvos dubbla budskap om synen pé ledarskapet
som frustrerande. De menar att det dr svart att veta vad ledningen vill ha for ledarskap
eftersom “Jag som Ledare” gar stick i1 stiv med Fords syn pa ledarskapet. Fords ledarskaps
syn priglas av order uppifran som ledarna ska driva igenom medan Volvos ledarskapsfilosofi
som gar i linje med ”Jag som Ledare” handlar om att utveckla ledare som kan coacha sitt team
pa ett effektivt sitt. Dessa skilda sitt att betrakta ledarskapet kan kopplas till Sandberg och
Targamas (1998) resonemang om det rationalistiska perspektivet och det tolkande eller
forstaelsebaserade perspektivet. De menar att dessa skilda sitt att se pd ledarskapet far
konsekvenser 1 praktiken, vilket det i1 vart fall har fatt genom att ledarna har svart att veta hur
de ska utova sitt ledarskap. En effekt av kursen dr séledes att detta dubbla budskap har
forstarkts och frustrationen kring ledarskapet 1 organisationen har dkat, vilket kan vara en
anledning till att det varit svart for cheferna att anvidnda sig av vissa kunskaper fran kursen.

Négot som samtliga chefer var §verens om var bristen pa uppfoljning efter ”Jag som Ledare”
Nagon menade att effekterna hade blivit mer bestdende om det hade funnits ndgon form av
uppfoljning. Detta kan kopplas till bade Mabon (1992) och Derefeldt (1975) som podngterar
vikten av uppfoljning av utbildningar med sjdlvupplevelsebaserade och gruppdynamiska
inslag. De menar att det dr sjdlvklart att det uppstar ett behov av fortsatt kontakt eftersom en
individs grundldggande beteende och sjdlvinsikt kan fordndras av en sddan kurs. De hdvdar
ocksa att uppfoljningen &r utbildningen &r avgérande for huruvida effekterna blir 1dngsiktiga
eller kortsiktiga. En slutsats vi kan dra av detta ar att effekterna av ”Jag som Ledare” hade
kunnat blir mer bestdende om det hade funnits mer och bittre uppfoljning av kursen. Det har
framkommit 1 resultatet att cheferna i brist pad uppfoljning gjorde ett forsok att sjédlva triaffas
for att pa sé sétt halla igdng den process som satts igdng i samband med kursen och for att de
fanns ett behov av att triffa 6vriga deltagare. Vi kan relatera detta till Derefeldt (1975) som
menar att det ndstan alltid uppstar ett behov bland deltagarna att triffas efter kursen.
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7 Diskussion
Vi har delat upp detta avsnitt i metoddiskusson och avslutande kommentarer.

7.1 Metoddiskussion

Vilka dr for- och nackdelar med det tillvigagangssitt vi har valt for denna studie? Vad har
vara medvetna val fatt for konsekvenser? Vad kunde vi gjort annorlunda? Dessa tre
fragestéllningar utgodr underlag fér metoddiskussionen nedan.

Vi har valt ett kvalitativt angreppssitt, vilket har varit en fordel eftersom vi ville skaffa oss en
djup och bred forstéelse av ett ledarutvecklingsprograms resultat och effekter. I vart fall erholl
vi en stor méngd information via datainsamlingsinstrumenten vilket badde har varit en fordel
och nackdel. Fordelen &r att informationen har utgjort en tolkningsbas under
forskningsprocessen och att vi har kunnat “plocka ut” information som var relevant i
forhallande till vart syfte. Nackdelen &r att vi inte kunnat anvidnda oss av allt insamlat material
vilket ledde till att vi ifragasatte vér intervjuguides utformning. I efterhand har vi insett att
intervjuguidens design har varit nddvéndig for var forstielse av helheten dven om vi inte har
kunnat anvinda allt insamlat material 1 uppsatsen. Vi har dven insett att vi hade kunnat stélla
vissa fragor pé ett annorlunda sitt for att ndrma oss vart syfte.

Vid utformningen av intervjuguiden ldt vi handledaren av ”Jag som Ledare” komma med
forslag till fragor och vi ldt dven utbildningsansvarig pa Volvo ldsa igenom intervjuguiden
och komma med relevanta synpunkter. Vi tror att detta har hojt kvaliteten pd frdgorna i guiden
genom att vi it bada parter komma med inlégg och synpunkter.

Innan vi kontaktade intervjupersonerna hade utbildningsansvarig pa Volvo skickat ett email
till cheferna, diar hon hade forhort sig om intresset till att stilla upp pa en intervju. Nar vi
sedan ringde till cheferna fick vi ett vinligt och positivt bemdtande. Att utbildningsansvarig
kontaktade cheferna fore oss tror vi kan ha fatt konsekvensen att tilliten till oss och var studie
Okade. En annan aspekt till att vi tror att tilliten 6kade var att vi presenterade syftet och
forklarade att vi hade for avsikt att behandla de insamlade materialet konfidentiellt.

Vi hade inte mojlighet att observera ”Jag som Ledare” utbildningen vilket vi hade dnskat. Vi
tror att en observation av programmet hade kunnat ge oss en storre forstaelse for helheten av
programmet och ocksa underlittat tolkningsarbetet. Vi anser dock att det inte bara har varit
negativt att vi inte gjort en observation. Detta grundar vi pa att om vi hade observerat hade vér
forforstdelse varit annorlunda och vi hade inte kunnat ga in lika forutsittningslost som vi
gjorde.

En aspekt vi upptickt under studiens gang ar vi fatt en “ndrhet” till materialet, vi har sa att
sdga blivit ett” med var uppsats och detta har ibland medfort att det varit svart att fi distans
till amnet. Vi har forsokt att undvika att bli alltfér paverkade av materialet genom att hela
tiden ha ett kritiskt tinkande till oss sjdlva och vart arbete.
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7.2 Avslutande kommentarer

Vid en utvdrdering av ett ledarutvecklingsprogram &r det forst och framst viktigt att se till
méaluppfyllelsen. Malet med “Jag som Ledare” &r att utveckla chefernas sjilvkdnnedom och
formaga att coacha sitt team pa ett effektivt sitt. Vi kan 1 var studie konstatera att malet som
innefattade att utveckla ledarnas sjdlvkannedom har uppfyllts. Vi kan éven se tendenser till att
cheferna blivit mer medvetna om sitt ledarskap, vi kan dock inte dra slutsatsen att de utvecklat
sin formédga att coacha sitt team, pa grund av att vi inte gjort en undersdkning bland
medarbetarna.

En slutsats vi kan dra av vér studie &r att samtliga deltagare har fatt stor behallning av kursen,
genom att de fatt okad sjilvinsikt och sjdlvkdnnedom. Dessa insikter och lirdomar har
cheferna haft nytta av bade i privat- och arbetslivet. En slutsats vi drar av studien ar att
cheferna haft nagot storre behéllning av kursen 1 privatlivet dn 1 arbetslivet. Denna behallning
varierar givetvis bland deltagarna, vilket &r naturligt eftersom alla deltagarna har olika
bakgrund och forutséttningar. En anledning till att cheferna fick en positiv upplevelse av Jag
som Ledare” tror vi beror pa deras instillning innan kursen, dels for att de kdnde en
nyfikenhet inf6r kursen pa grund av att den vara annorlunda och dels for att de tyckte att det
skulle bli spdnnande att fa jobba med sig sjalv.

Var asikt dr att médngden behallning en deltagare fir av en upplevelsebaserad utbildning ar
beroende av dennes grad av Oppenhet och vilja till ldrande. Vi upplever att samtliga chefer
haft dessa forutsittningar. Aven om cheferna ibland hade svart att sjélva se vilka lirdomar de
dragit, sé kan vi se tydliga tecken pa att ldrandet varit stort i samband med Jag som Ledare”.
Anledningen till att cheferna upplevde att de hade svart att se vad de lart sig tror vi beror pé
att det kan vara svart att konkretisera ldrdomar som ror vérderingar, attityder och fordndrat
beteende.

Det var en fordel att kursen var uppdelad i tvd moduler pé grund av att det gav deltagarna
mojlighet till reflektion. Vi tror dven precis som cheferna att det dr viktigt att Jag som
Ledare” hélls pa en neutral plats for att inte processen ska bli stord av utomstédende. Enligt
chefernas utsagor s ar handledarnas roll oerhort viktig for att kursen ska fungera. Vi kan
utifran dessa tre pastdenden dra slutsatsen att upplagget, miljon och handledarnas roll har stor
betydelse for ldrandet.

Aven effekternas utfall har varit olika deltagarna emellan. En anledning till detta #r att
cheferna 1 olika utstrickning kunnat anvénda sig av sina kunskaper. Nagot som har paverkat
effekterna av ”Jag som Ledare” ar att kursens metodik inte dr forankrad i ledningen och att
chefer pa hog niva inte genomgatt kursen. Detta far som konsekvens att de som deltagit i
kursen har svérigheter att applicera sina kunskaper 1 organisationen. Vi anser att en kurs av
denna karaktdr for att f4 bestdende effekter maste borja uppifran ledningen och genomsyras
nedat 1 organisationen. Vi vill papeka att trots att chefer pad hogre nivd 1 detta fallet inte
genomgatt utbildningen, sa har det blivit effekter i den utstrickningen att de som gatt kursen
fordndras och detta ger i sin tur “ringar pa vattnet” ut i organisationen.

Effekterna av “Jag som Ledare” hade dven kunnat bli mer bestdende om det hade funnits

nagon form av uppfoljning av kursen. Vi tycker det dr forvdnande att det inte forekommit
nagon uppfoljning med tanke pé att den process som sitts igdng under kursen inte upphdr nér
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kursen dr avslutad. For att hélla denna process vid liv behovs det atertréffar dér deltagarna far
tid och mojlighet att aterigen reflektera dver sin situation.

En annan aspekt som vi tror har paverkat effekterna av kursen &r att cheferna blir frustrerade
av att de upplever dubbla budskap i organisationen. Eftersom de har gétt en kurs vars
malsdttning dr att stirka ledarnas sjdlvkdnnedom och formdga att coacha sitt team pa ett
effektivt sdtt, har de fatt budskapet att Volvo vill ha sjdlvstindiga chefer. Niar de sedan
kommer tillbaka till organisationen och far ta emot order uppifran som maéste foljas upplever
de sig styrda. Vi anser att det inte dr orimligt att de ifrdgasitter syftet med kursen i denna
situation. Vad vill Volvo ha, lydiga eller sjilvstindiga ledare?

Som avslutning vill vi lyfta fram att kursen gett cheferna stor behdllning och effekt for den
enskilda individen men att det inte gett lika mycket effekt i organisationen.

Positiva aspekter vi vill belysa:

Handledarnas professionalitet: For att en kurs av denna karaktér ska fungera ar det viktigt att
handledarna dr kompetenta och professionella. Handledarna 1 ”Jag som Ledare” upplevdes av
deltagarna som oerhort viktiga och professionella.

Upplevelsen av pedagogiken: Att varva teori med praktik samt mdjligheten till feedback och
reflektion upplevdes av deltagarna som mycket positivt och larorikt.

Momenten: De olika praktiska momenten fick bra betyg av samtliga deltagare. De moment
som mest belystes under intervjutillfdllena var Concordance- och visualiseringsévningarna.

Uppligget: Att kursen var uppdelad i tvA moduler upplevdes av alla deltagare som valdigt
positivt pd grund av att det gav dem mojlighet till reflektion och eftertanke mellan f6rsta och
andra modulen.

Forslag till forbiittringar for att 6ka resultat och effekter av ”Jag som Ledare’:

Uppfdljning: For att effekterna av kursen ska blir bestdende ar det viktigt att folja upp kursen
och vi tror att man med ganska sma medel skulle kunna hitta bra former for hur denna
uppfoljning skulle kunna g4 till.

Bdttre forankring i ledningen: Eftersom inte de hogsta cheferna har gétt kursen sa ar det svart
att forankra denna metodik i1 organisationen. Vi anser att ”Jag som Ledare” hade kunnat ge
mer effekt i organisationen om Volvo skickat ivdg ledningen samt fler hogre chefer. Detta
grundar vi pé att det ar alltid lattare att fordndra nerat i organisationen @n uppat.

Vilja rdtt miljo: Eftersom merparten av intervjupersonerna upplevde det storande att vara pa
en kursgdrd dir det fanns andra Volvoanstéllda ocksa, anser vi att man bor halla kursen pa en
plats dir deltagarna inte riskerar att storas. Det behdver inte vara i en pakostad miljo utan
huvudsaken dr att det dr en lugn och ostord plats.

Ndtverk: Som ett komplement till uppfoljning skulle man frén Volvos sida kunna organisera
ett nidtverk for de chefer som gatt ”Jag som Ledare”- kursen. Vi tror att om nétverket
organiseras av Volvo si dr mojligheten storre att fler engagerar sig 4n om det sker pd eget
initiativ fran cheferna sjilva.
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7.2.1 Vidare forskning

Nér Sandberg och Targama (1998) diskuterar doktrinskiftet inom ledarskap sd menar de att
ledarskapet blir mer av en konsultativ karaktir dir ledarna ska vigleda och stimulera sina
medarbetare. Detta medfor nya krav pé ledarnas sjdlvkdnnedom och sjélvinsikt som i sin tur
leder till att det uppstir ett behov av olika former av utbildningsinsatser for personlig
utveckling. Detta behov kan vara en av anledningarna till att det idag finns
ledarutvecklingsprogram utan nagon vetenskaplig férankring pa marknaden.

Den forskning som antréffas pa det gruppdynamiska omradet ar négot foraldrad och vi anser
att dven om forskningen inte r ny s har den varit timligen relevant med tanke pa att var teori
och empiri i denna studie varit relativt verensstimmande. Vi tror dock att det finns ett behov
av aktuell och relevant nutidsforskning inom detta omrade pa grund av de gruppdynamiska
metoder som forekommer pd marknaden idag skiljer sig nidgot fran den form av metoder,
bland annat sensitivitetstrdning, som var populért under 60- och 70- talet.
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Tryckt material
Kompendium med Volvos mal och information om ”Jag som Ledare” (2002).

b

Utbildningsmaterial frdn Géallofsta Laroriket innehdllande information om ”Jag som Ledare’
(2002).

Muntliga kallor
Bakgrundsintervju, mars 2003, med handledare for ”Jag som Ledare”.

Intervjuer, april 2003, med chefer pa Volvo Torslanda som deltagit i "Jag som Ledare”.



Hej! Bilaga 1

Det dr snart ett ar sedan ni dkte ivig pé forsta modulen av Jag som Ledare tillsammans.
Forhoppningsvis har ni haft anvdndning av trdningen pé arbetet och 1 er livssituation 1 ovrigt.
Vi som ansvarar for Jag som Ledare vill gdrna fa en bild av vad effekterna &r pa sikt. Hur
mycket dr direkt applicerbart i arbetet? Vad dr det for kunskap och insikter som stannar kvar
lange?

Nu har vi fatt en mojlighet att undersoka det genom tvé studerande fran Lunds Universitet,
Malin Jonsson och Sandra Liegnell. De ldser Personal och- Arbetslivsprogrammet och skall
nu skriva sin C-uppsats inom dmnet pedagogik. De dr intresserade av att undersoka de
langsiktiga effekterna av ett ledarprogram genom intervjuer.

Jag har gett Malin och Sandra era namn och de kommer ringa upp er inom kort for att boka en
intervju pa ca en timme. Det &r givetvis frivilligt om ni vill medverka. Jag kan upplysa att
intervjuerna kommer att vara konfidentiella.

Ha en bra dag!

Hélsningar Utbildningsansvarig X



Inf6r intervju vecka 14 Bilaga 2

Vi tankte hér kort presentera vart syfte med denna undersokning och ge Er mojlighet att
kunna forbereda Er infor intervjun.

Vart syfte dr att utvirdera de langsiktiga effekterna av en ”Jag som ledare” utbildning. Vi
kommer att 1dgga fokus pa hur Ni upplever effekterna av utbildningen, det vill sdga hur Ni
sjdlva upplever att Ni har utvecklats och hur ni upplever att det har paverkat Era medarbetare
och organisationen.

Eftersom det dr ndstan ett &r sedan Ni gick ”Jag som ledare” utbildningen vill vi att ni
forsoker tinka igenom och forsoker komma ihag hur ni kinde och ténkte under sjilva
utbildningen. Vi vill dven att Ni forsoker tédnka igenom om och i sa fall ~ur Era nya
kunskaper/insikter anvénds i Ert dagliga arbete?

Ar det nagot Ni undrar &ver s var vinlig kontakta oss.

Sandra Liegnell 0708-157842 liegnell21@hotmail.com
Malin Jonsson 0704-372748  malin1976@hotmail.com



Intervjuguide Bilaga 3
Bakgrundsinformation

Vad har du for befattning?

Hur ser din ledarroll ut?

Hur linge har du arbetat inom Volvo?

Hur ldnge har du arbetat som chef?

Hur manga medarbetare dr du chef for?

Vad har du for utbildning i grunden?

Har du gatt ndgra andra ledarskapsutbildningar? Internt eller externt?

Generellt ledarskap

Kan du beskriva ditt sétt att leda?

Vilka dr dina styrkor i ditt ledarskap?

Finns det ndgot som kan utvecklas i ditt ledarskap?

Hur tror du dina medarbetare skulle beskriva dig som ledare?

Har du ndgon gang funderat 6ver om du dr “rdtt” man eller kvinna for att leda?

Innan Kursen

Vilken information fick du om ”Jag som ledare-"programmet innan det startade?

Fick du veta mélet med programmet innan ni borjade? (vems mal?)

Vad hade du for férvéntningar pd vad kursen?

Hur péaverkades din instdllning till kursen av att den handlade om personligt ledarskap och
utveckling pd djupet?

Var det ditt eget val att gd programmet?

Process

Hur upplevde du kursens uppligg? Lingd? Plats? Antal deltagare? Innehall?

Vilka fordelar respektive nackdelar ser du med kursens upplagg? (5 + 3,5 dagar)

Finns det ndgot du anser att man kunde dndra pa? Vad? Varfor?

Hade du nagon maojlighet att paverka innehdallet?

Vad larde du dig under kursen?

Hur upplevde du de olika 6vningarna teoriavsnitt, visualisering, feedback, kroppsdvningar
och transparansmomentet?

Kommer du ihag hur du kénde och tdnkte under sjédlva utbildningen (upplevelse,
insikter/lardomar)?

Ar det nagot speciellt moment under kursen som du lagt pa minnet (6gonblick, situationer)?
Fanns de négra speciella moment i kursen som du upplevde som bra/déliga?
Kaénsliga/obehagliga? Utvecklande/givande? Kénslomaissigt pafrestande?

Hur upplevde du pedagogiken i ”JSL”? (Siittet att ”lira sig”?)

Hur upplevde du handledarnas roll?

Vad tror du att syftet med kursen ar?

Hur har uppféljningen for kursen varit?



Resultat/Effekter
Innehallet i programmet

Hur upplevde du kursen i sin helhet?

Hur viil stimde dina forviintningar av kursen med verkligheten”?

I vilka konkreta situationer har du haft nytta av teorierna kring Oppenhet?

I vilka konkreta situationer har du haft nytta av teorierna kring Kontroll?

I vilka konkreta situationer har du haft nytta av teorierna kring Tillhora?

Vilken nytta har du haft om tanken kring det eget val?

Vilken betydelse har begreppen sjilvinsikt och sjilvaktning for dig?

Anser du att du kdnner dig sjélv bittre, dvs har du fétt mer sjdlvinsikt efter kursen? Om ja, pa
vilket sitt? Vad har det fatt for konsekvenser?

Har din syn pé feedback foridndrats efter kursen?

Hur ser beslutsprocessen ut idag? Har det blivit ndgon fordndring sendan fore kursen?
Anvénder ni beslutsmodellen ”Concordance™?

Hur hanterar du stress annorlunda efter kursen?

Egen utveckling

I vilken utstrickning anser du att kursen har bidragit till personlig utveckling? P4 vilket
satt?

Hur har kursen paverkat dig som person?

Vad anser du att du haft for utbyte av kursen?

Inom vilka omrdden har kursen bidragit till positiva, negativa effekter for dig? varfor?
Har ndgra forvintade effekter av programmet uteblivit?

Har du gjort nagra medvetna fordndringar efter kursen som ror jobbet eller privatlivet?
Vad har fordndringarna gett for effekter?

Hur har kursen paverkat ditt privatliv?

Har kursen paverkat ditt privatliv? Pd vilket sditt?

Ledarskap

Hur har din syn pa dig sjilv som ledare forindrats efter ”JSL”? Hur har detta paverkat
arbetssituationen?

Upplever du skillnad 1 ditt sétt att leda nu jamfort med innan kursen?

Tror du att medarbetarna har dndrat uppfattning om dig sedan du genomgick kursen? P4 vilket
satt?

Hur anser du att din relation med medarbetarna har fordndrats?

Hur mycket av de kunskaper/insikter du fatt under kursen har du 6verfort till dina
medarbetare?

Anser du att kursen har gett dig maojlighet att i storre utstrickning pdverka ditt arbeta?

Hur tror du ditt sétt att arbeta idag dr paverkat av ”JSL” programmet?

Organisationen
Anser du att kursen har resulterat i ndgra positiva effekter for organisationen? Varfor/vilka?

Har kursen bidragit till nagra negativa effekter for organisationen? Varfor/vilka?
Anser du att det har varit ndgra problem att tillimpa de nya kunskaperna i organisationen?



Pé vilket sétt tror du att organisationen har paverkats av att ni ledare har gétt denna kurs? Vad
kan det ha fatt for konsekvenser?

Hur tror du dina kunskaper/insikter har paverkat din omgivning pa arbetsplatsen?

Har ni kursdeltagare bildat ett ndtverk efter kursen? Vad betyder det for dig?

Avslut
Vilka positiva och negativa erfarenheter har du dragit utifrdn ”JSL” i ett langre perspektiv?

For dig sjdlv? Dina medarbetare? Organisationen?
Ar det ndgot du vill tilldgga eller frdga om innan vi avslutar denna intervjun?



