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ABSTRACT

The market for management training programs is growing and the supply of the service is increasing and
getting further diversified. A consequence is a market with a wide variety of definitions of the very concept of
development, and subsequently a wide variety of practices and methods to achieve development. The
individuals that are subject to these programs seldom know what they are purchasing, or what to expect.
When assuming a transfer of the developers view on development to the subject, a need for a greater
understanding of the concept arises. The purpose of this thesis is to understand what views on development
do exist among management trainers and map underlying dimensions of the views to increase the
understanding of the concept of development. The study is of a qualitative nature and is based on interviews
with six different management trainers from organizations in Stockholm, Sweden. The study shows great
differences between fundamental views of development as a concept, and concludes that there is no
consensus of what development means, which areas it relates to or how it is achieved. The result of the study
is a list of thirteen dimensions, which summarizes the different areas of development where management
trainers may take different stands and thus outline a view of development.
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1. Inledning

1.1 Bakgrund

Ledarskapsutveckling ar standigt pa agendan och det har pratats mycket om vad det goda
ledarskapet innebar och var det vilar. Det gar trender i vilken typ av ledarskap som anses mest
fruktbart, i allmédnhet eller med hansyn till olika situationer. Det verkar ocksa finnas aterkommande,
historiska pendelrérelser i fragorna huruvida det goda ledarskapet dr en medfédd eller en inlard
faktor samt om ledarskapet till storsta delen finns inom sjalva ledaren eller i relationerna och de
kulturella strukturerna som skapas runtom denna.

Ovanstaende dimensioner paverkar vad som anses efterstrédvansvdrt inom ledarskapsutveckling och
var sjdlva utvecklingen kan ténkas ske. Dock ar det bara mdlet (det goda ledarskapet) och objektet
for utveckling (individen, gruppen eller kulturen) som har berdérts. Idag ar det inte heller bara ledare
som fokuserar pa att utvecklas eftersom det i dagens kvalificerade arbeten forvantas och kravs att
individen standigt jobbar med sin utveckling pa olika plan.

Men vad innebar denna utveckling som det talas om har? Nar det kommer till en kunskapsrelaterad
utveckling ar det relativt latt att mata och definiera utvecklingen, men vad ar utveckling fér en
person utoéver det som ror kunskap eller fardigheter? Handlar det om att ndarma sig ett kulturellt
ideal eller att hitta sin egen vag? Kan man pa forhand specificera at vilket hall man vill utvecklas?
Vem definierar slutmalet och vad &r nyttan? Asikter om svaren pa dessa fragor har skapat olika
vetenskapsparadigm, metoder och medel som ledarskapsutvecklare satter sin tilltro till for att
astadkomma den eftertraktade utvecklingen. De skulle med ett samlingsnamn kunna kallas for olika
perspektiv pa utveckling som innehaller grundlaggande och generella antaganden om manniskans
natur och hennes utveckling. Dessa perspektiv formedlar ledarskapsutvecklare medvetet eller
omedvetet till sin omgivning, och kan ha stor paverkan pa hur vi som utvecklingsobjekt sjalva ser pa
utveckling.

Ledarskapsutvecklares perspektiv pa utveckling kommer att visa pa manga av de implicita
antaganden som finns bakom metoderna och organisationen. Dessa antaganden paverkar synen pa
vad det goda ledarskapet ar, vilket ofta ar det huvudsakliga malet, och pa vilka plan det ar mojligt att
forandra och utveckla objektet samt vilka medel som anses vara effektiva for att astadkomma detta.

Det ar av stor vikt att forsta begreppet utveckling dven for en lekman, da de flesta som kan tankas
lasa denna studie redan har gatt eller kommer att g en kurs i ledarskapsutveckling eller annan
utbildning med syfte ar att utvecklas utéver matbar kunskap. Det finns fordelar i att vara medveten
om vilka olika dimensioner av utvecklingen som finns generellt och vilka av dessa som ar fokus for
respektive utbildning, da varje perspektiv far konsekvenser for bade hur och pa vilka omraden
deltagaren kommer att utvecklas, men framfoér allt paverkar det deltagaren syn pa utveckling.

”All communities in all places at all times manifest their own view of reality in what they
do. The entire culture reflects the contemporary model of reality. We are what we
know. And when the body of knowledge changes so do we.”

James Burke, the Day the Universe Changed
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1.2 Syfte och fragestillning

1.2.1 Syfte

Oavsett vilket perspektiv pa utveckling lasaren sympatiserar med implicerar begreppet
ledarskapsutveckling att ett specifikt objekt kan férandras under en viss paverkan. Detta hogst
abstrakta pastdende ar svart att forkasta. Borjar vi dock specificera objektet till en individ, en grupp
eller en organisation samt prata om vad denna paverkan innebar, réjer vi genast vart synsatt pa
bade méanniskan och utveckling.

Det finns en komplexitet och en pluralism i utvecklingsbegreppet som gor det bade utmanande och
spannande att utforska. | en flora av ideologier, paradigm, modeller och definitioner blir det svart att
ge ett kort svar pa fragan vad ledarskapsutveckling egentligen ar eller vilket syfte det fyller. Varje
ideologi har sina grundantaganden vilket resulterar i olika svar pa denna fraga. Fragan blir snarare
vilka olika perspektiv pa utveckling finns det och vilka syften fyller dessa i sin tur? Kan dessa olika
perspektiv fangas genom att kartldgga de underliggande dimensionerna? Vilka ar dessa dimensioner
i sadana fall?

Uppsatsen syfte &r att undersoka vilka perspektiv pa utveckling som férekommer hos
ledarskapsutvecklare samt att gora ett forsok till en meningsfull indelning i ett antal dimensioner
som kan hjalpa en intresserad lekman att battre forsta utvecklingsbegreppet.

1.2.2 Fragestillning
Hur ser ledarskapsutvecklare pd utvecklingsbegreppet och vilka olika grundantaganden kan finnas
bakom eventuella olikheter i deras syn pd utveckling?

Fragestallningen bestar sdledes av tva delfragor. Den forsta delfragan forsoker besvara HUR
ledarskapsutvecklare ser pa utveckling och kommer att avhandlas i empirin och den férsta delen av
uppsatsens analys. Den andra delen behandlar de grundantaganden som finns bakom eventuella
olikheter och ar mer av reflektiv karaktdr. Aven om vi redan i intervjuerna férsokte stilla fragor for
att fa fram dessa implicita antaganden, kommer denna specifika delfraga att behandlas separat i den
utdkade analysen och i diskussionen.

1.2.3 Avgrinsning av fragestillningen

Detta ar inte uppsats med en omfattande teoretisk referensram som har for ambition att redogéra
for idéhistoriska stromningar och paradigm inom utveckling. Tvartom vill vi ta ett hogst praktiskt
perspektiv dar vi utgar fran befintliga synsatt pa marknaden for ledarskapsutveckling och reflekterar
over vilka grundantaganden och dimensioner som finns bakom dessa.

Uppsatsen har inte ambitionen att gbéra en uttdmmande kartlaggning av de foretag med
ledarskapsutveckling som verksamhet. Vi vill inte heller pa nagot satt satta foretagens eller
ledarskapsutvecklarnas perspektiv mot varandra pa en skala for att rangordna dessa. Vart fokus ar
pa sjalva utvecklingsbegreppet dar vi har tagit hjalp av ledarskapsutvecklare fran olika foretag for att
hitta underliggande dimensioner i utvecklingsbegreppet.

1.3 Branschbeskrivning
Soker man pa nyckelordet ledarskapsutveckling efter foretag pa Eniro.se hittar man 433 foretag i
Sverige. Kompetensutveckling gav 899 traffar och personlig utveckling 490 traffar. | uppsatsen
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kommer vi att bendmna dessa omraden som ledarskapsutveckling som ofta innefattar alla dessa
omraden.

Branschen ar brokig och det finns inga krav for att kunna havda sig ha kompetens for ledarskaps-
eller kompetensutveckling. Resurser, tidigare meriter och extensiv marknadsfoéring har skapat en
marknadsstruktur med nagra stoérre bolag med starkare etablering an andra. Pa senare ar har flera
nya aktérer kommit in pa marknaden. For narvarande finns det ett myller av enmansféretag och
mindre bolag som oftast ar nischade mot en typ av metod, en teoretisk utgangspunkt eller ett visst
utvecklingsomrade.

Gemensamt for alla ar att de pastar sig syssla med ledarskapsutveckling, eller utveckling generellt,
vilket kan ha en mangd olika inneboérder. Kundmarknaden ar lika bred och mangsidig dar det finns
allt fran foretag som har lopande samarbete med ledarskapsutvecklare till enstaka personer i en
organisation, eller privatpersoner som képer tjansten pa eget initiativ for sitt personliga behov.
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2. Metod

2.1. Forskningsmetod

Vi har valt en kvalitativ metod for att mojliggora en djupare forstaelse av undersokningsobjektens
syn pa utveckling, eftersom valet av metod avgors av uppsatsens syfte'. En kvalitativ ansats 6ppnar
for en vidare mottaglighet av empirins mangtydlighet?, vilket ar lampligt d& vi primart &mnar skapa
en forstaelse for olika synsatt pa det komplexa begreppet utveckling.

Vidare kommer vi inte att hantera matbar data, utan snarare en materia med ett antal subjektiva
askadningar, vilket ytterligare &r ett argument for en kvalitativ forskningsmetod®. Genom hela
uppsatsen har vi ett reflekterande férhallningssatt till empirin for att kunna bearbeta empirin
kritiskt®, trots utmaningen att hantera begreppet pa grund av den nira relationen mellan syn pa
utveckling och generell livssyn.

2.2. Ansats

Vi dmnar tolka och forstda begreppet utveckling i det specifika sammanhanget av
ledarskapsutvecklingsorganisationer. Da ledarskapsutveckling innefattar manga olika paradigm med
varierande litteratur har vi valt en abduktiv ansats. Denna ansats skapar en frihet att ge empirin stod
av teorier som uppkommer under studiens gang.

Uppsatsens dmnesomrade och fragestallning forsvarar mojligheten att ha en induktiv ansats, da vi
pa forhand inte kan veta vilka teorier som kommer att kravas for att forsta empirin. Istallet utgar vi
fran en teoretisk grundmodell, Monica Lees “Developmental Approach”®, och férhaller oss abduktivt
till de teorier som uppkommer i empirin .

Den forskningsmetod man anvander ndr man soker finna en tolkning av forskningsomradet och inte
utreda en absolut sanning kallas for hermeneutik. Den hermeneutiska forskningsmetoden, med sitt
angreppssatt, anses lampligt for systematiskt kunna tolka och forstd @mnesomradet med hjalp av
bade teori och empiri i en process. | denna metod vaxer forstaelsen fram naturligt genom nya
insikter och resulterar i att processen fors framat mot nasta nivda av forstdelse, den s.k.
hermeneutiska spiralen. De nya erfarenheterna bygger grunden for nasta tolkning i processen och
hela tiden ar tolkningen ett resultat av forstaelsen. Vara egna erfarenheter maste vaxa for att uppna
vetenskaplig kunskap®. Dock &r det viktigt att namna att man inom hermeneutiken inte kan skilja pa
objektiv fakta och vardeomdoémen, vilket anses lampligt da vi inte vill utreda nagon pastadd sanning
om hur man bor se pa utveckling.

2.3 Uppsatsens begrinsning av urval

Vi har varit begransade vad galler tid och resurser for att kunna omfatta ledarskapsutveckling pa
global eller nationell niva. Ett lokalt urval bidrar dock till ett logiskt sammanhang och skapar
forutsattningar for att minimera samhallsmassiga och geografiska anledningar till eventuella
skillnader mellan ledarskapsutvecklares synsatt. Vi har darfér valt att begrdnsa uppsatsens

Andersen, 1998

Alvesson & Skoldberg, 1994
Holme & Solvang, 1997
Alvesson & Skoldberg, 1994
Lee, 1997

Lundahl & Skarvad 1992
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omfattning till att undersoka ledarskapsutveckling i Stockholm, Sverige.

2.3.1 Val av studieobjekt

For att svara pa uppsatsens fragestallning har vi ansett att det faller det sig rationellt att utga ifran
ledarskapsutvecklarnas retorik och tankar kring begreppet utveckling. Da syftet ar att visa pa
eventuella skillnader pa de synsatt som Figurerar pa marknaden var det nédvandigt att tala med ett
antal olika utvecklare. Aven om synen p3 utveckling kan skilja sig inom en organisation hade det inte
varit tillrackligt att enbart utforska ett foretag for att uppfylla syftet. Det mest naturliga blir att
kontakta personer i olika organisationer inom ledarskapsutvecklingsbranschen.

Urvalet av organisationer har tagits fram utifran diskussion med var handledare och efter
rekommendationer fran andra forskare pa Handelshogskolan i Stockholm. Vi har dartill gjort egna
undersokningar av utbudet pa marknaden. Pa sa satt skapade vi en databas Over mdjliga
studieobjekt. De organisationer som behandlas i denna uppsats ar de som hade mdjlighet att stalla
upp som undersokningsobjekt, vilket kan ha bidragit till en viss skevhet i urvalet. Eventuell paverkan
pa resultatet ar valdigt svar att kontrollera i en mindre studie och vi har valt att inte behandla det
narmare.

2.4. Datainsamlingsmetod

| och med valet av en kvalitativ forskningsmetodik kravdes det en direktkontakt med
undersokningsobjekten’. Att vilja intervjuer framfér till exempel enkdter minimerar &ven
forfattarnas paverkan pa svaren. Enkater begransar och ramar in empirin genom sitt explicita sprak
och sina distinktioner. | enlighet med detta valde vi att bygga var empiri genom att traffa dessa
personer direkt for att komma sa nara kdllan som mojligt, som med uppsatsens fragestallning ar
sjalva ledarskapsutvecklarna.

2.4.1 Val av intervjuobjekt

Da man i ledarskapsutvecklingsorganisationerna séllan kan identifiera den egentliga synen pa
utveckling enbart genom en foretagspresentation var det ett krav att vi skulle ha maojlighet att triffa
personal i ledande befattningar, helst med en operativ chefsposition. Ett ledarskapsutvecklings-
foretag har inte alltid en gemensam bakomliggande syn pa utveckling i detalj, men det finns en
overgripande, internt delad, férhallning till begreppet utveckling som har en naturlig koppling till
foretagets erbjudande till sina kunder. Med andra ord ar det brukligt och rimligt att ett foretag har
en overgripande syn pa utveckling pa ledningsnivd och till stor del praktiserar sin verksamhet i
enlighet med denna 6vertygelse. Pa detta satt paverkas foretagets erbjudande till kund av den
interna synen pa utveckling pa ledningsniva.

Vidare antar vi att personer pa dessa befattningar har den erfarenhet som kravs for att kunna ha en
mogen tolkning av begreppet utveckling. Vi anser det foreligga en storre sannolikhet att dessa
personer har utvarderat, utmanat och omformulerat sina egna synsatt till den grad som kravs for att
bidra till att svara pa fragestallningen. Uppsatsens empiri bygger pa de méten vi har haft med
utvalda intervjuobjekt.

7 Lundahl & Skirvad 1992
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2.5 Studiens genomférande

2.5.1 Intervjuerna

Samtliga intervjuer genomfordes pa respektive intervjuobjekts kontor under vintern 2009/2010.
Intervjuernas langd varierade mellan tva till fyra timmar mest beroende utvecklarnas mojlighet att
avsatta tid till intervjun. Intervjuerna spelades in med ett digitalt fickminne och vid ett tillfille togs
noggranna anteckningar som sedan transkriberades. | de fall bada uppsatsférfattare inte var
narvarande vid respektive méte har den franvarande senare tagit del av intervjun i sin helhet genom
inspelningen.

Vi har som sagt inte haft for avsikt att stalla synsatt mot varandra och jamféra dem, utan snarare att
identifiera personens konceptuella teoretiska forhallning till begreppet utveckling. Av denna
anledning skapade vi endast ett underlag for intervjun, i form av ett frageformular for de omraden vi
ville behandla. Dessa omraden identifierade vi vid uppsatsens boérjan®. Fragorna anvindes aldrig
explicit under intervjun, utan fungerade enbart som en intern checklista for att fa diskussionen
heltackande.

Under intervjuerna anammade vi en aktiv varsamhet att under hela motet undgd att firga
intervjuobjekten genom att konsekvent anvanda oss av sa 6ppna fragor som mojligt. Vidare sokte vi i
storsta mojliga man undvika att styra diskussionen i riktningen mot vara personliga intressen och
hjartefragor, utan forbeholl intervjuns sista stund for detta andamal.

Varje intervju avslutades med att |ata intervjuobjektet sjdlv ndmna de referenser den bast ansag
spegla sin egen ideologi och paradigm inom begreppet utveckling. Med ideologi menar vi
grundlaggande och generella antaganden om manniskans natur och hennes utveckling. Intervjuerna
transkriberades och skickades till intervjuobjekten for ett sista godkdnnande innan de hanterades
som empiri for denna uppsats. Fem av sex intervjuobjekt svarade med kompletterande bilder eller
fortydliganden, som vi ocksa fort in i empirin.

2.5.2 Intervjuobjektens referenser

Efter intervjumomentet behandlades uppkomna referenser och vi fordjupade oss i de modeller eller
bocker som intervjuobjekten refererat till. Genom att undersdka var objektens synsatt harstammade
ifran kunde vi 6ka sannolikheten att framgangsrikt identifiera olika dskadningar inom begreppet
ledarskapsutveckling. Vi reserverar oss dock fran att det uppkommit vissa subjektiva bedémningar
fran var sida.

Alla citat och teoretiska modeller samt forfattarnas tolkningar av materialet har skickats till
intervjuobjekten for att ge dem en mojlighet att korrigera eventuella feltolkningar och excesser i
modellers betydelse for deras syn pa utveckling. Vi kunde genom detta ocksa upptdcka vilka
dimensioner av ledarskapsutveckling som verkar mest betydande vad géller likheter och skillnader i
betraktelsesatt hos marknadens aktérer och pa sa satt identifiera omraden som enligt dem &r av stor
vikt for en 6kad forstaelse av begreppet.

8 Se Appendix 1
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2.6 Studiens trovardighet och dkthet

For att diskutera en vetenskaplig studies karaktar anvands ofta begreppen validitet och reliabilitet.
Validitet hanterar fragan huruvida man mater det man vill méata och reliabilitet beskriver studiens
tillforlitlighet. D& denna studies fragestallning har sin utgangspunkt ur ett socialkonstruktionistisk
perspektiv kommer vi med andra ord inte att soka efter en absolut sanning vad galler tolkningen av
begreppet utveckling, varfor alternativet att anvanda begreppen validitet och reliabilitet inte
motiveras.

Med en kvalitativ forskningsansats anses det istallet lampligt att anvdanda begreppen trovardighet
och d&kthet for att beskriva studiens beskaffenhet. Trovardighet delas in i tillforlitlighet,
overforbarhet, palitlighet och mojlighet att styrka och konfirmera®.

Da denna studie dmnar belysa olika dimensioner inom begreppet utveckling som Figurerar bland
organisationer inom ledarskapsutvecklingsomradet har tillforlitligheten sakerstéllts genom att vi har
tagit direktkontakt med personer i ledande befattningar i dessa organisationer. Genom att tala
direkt med dessa personer har vi undvikit mellanhander samt kunnat krdva en tydlighet for att
undvika missforstand och feltolkningar i storsta mojliga man.

Studiens Overforbarhet tydliggoérs i det empiriska materialet, dar man finner direkta citat fran
intervjupersonerna. Palitligheten ges av att intervjupersonerna har givit accept pa det empiriska
materialet och uppsatsférfattarnas tolkning av det. Vidare har vi varit transparanta i var metod och
beskrivit denna i uppsatsen. Konfirmationen av studien har vi hanterat genom att aktivt vara
medvetna om riskerna att |ata ens privata asikter farga tolkningarna och analysen. Genom att vakta
varandras subjektiva kommentarer och asikter och lyfta fram dessa som icke-objektiva, har vi
kategoriskt forsokt behalla en vetenskaplig diskussion som bas for vara tolkningar och analyser.

Vad géller studiens dkthet anser vi att i och med att fragestallningen vill utreda olika syner pa
utveckling som Figurerar pa marknaden for ledarskapsutveckling, sa lyckas studien bevisa en dkthet
da just dessa personer har intervjuats om detta begrepp. Dock har vi inte fangat in alla olika syner pa
begreppet pa marknaden. Varfér man inte kan pasta att studiens resultat ar heltackande for utbudet
av ledarskapsutveckling i Stockholm.

Vidare har vi genom acceptansen fran intervjuobjekten pa det empiriska underlaget kunnat pavisa
att en rattvis bild har getts vad galler empirin i sig. Fragan ar hur stor relevans och trovardighet var
sa kallade metaanalys innehar. Denna niva av analys kréver att man tar tolkningarna ett steg vidare
mot en utkristallisering av parametrar, vilket gor det svart att bibehalla en objektiv forhallning till
underlaget. Vi har sorjt for att balansera ett vidrdeskapande av analysen och en grundad
rationalisering bakom vara antaganden efter basta formaga.

9 Bryman, 2002
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3. Teori

3.1 Teoretisk utgangspunkt

Da vi har valt att utgd fran ledarskapsutvecklares perspektiv pa utveckling och undersoka vilka
skillnader, gemensamma ndamnare och dimensioner som finns i dessa perspektiv kommer detta
avsnitt inte att redogéra for den breda teoribildningen inom omradet. Enligt var abduktiva
forskningsansats kommer vi att mota teorier som uppsatsens forskningsobjekt framlagger under
processens gang. Om dessa teorier skapar en 6kad forstaelse for forskningsobjektets synsatt har de
adderats till den teoretiska grunden for den utdkade analysen av empirin.

Pa sa satt behaller vi uppsatsens utgangspunkt att studera intervjuobjektens faktiska synsatt som
Figurerar pa marknaden for ledarskapsutveckling och breder ut teoriplattformen i enlighet med
uppsatsens empiri. Dock ska vi beskriva den teoretiska plattformen denna uppsats tar sitt kliv ifran.
Vi utgar fran Monica Lee’s modell av utveckling som begrepp®®, for att sakerstélla en utgangspunkt
for analysen och en nyanserad diskussion kring utvecklingsbegreppet. Monica Lees relativt
ouppmarksammade modell syftar till att fanga olikheter i grundlaggande syn pa begreppet
utveckling och ar saledes relevant for uppsatsens syfte.

3.2 Utveckling som en social konstruktion
”Socialkonstruktionismens mest allmanna doktrin &r att alla aspekter av var verklighet som
manlighet, kvinnlighet, yrkesidentitet, sexualitet, geni, pengar, familj eller ledarskap inte ar objektivt

givna utan nagot som méanniskor konstruerar i det sociala samspelet”*'.

Med denna utgangspunkt kan man betrakta begreppet utveckling som en social konstruktion dar
kopplingen till individ luckras upp och ersitts av en hirkomst fran en social dimension®’. Att se
verkligheten, och darmed dven utveckling, som en social konstruktion innebar att man inte erkanner
enbart en sanning, utan att det finns flera tolkningar som ar lika sanna®. | detta perspektiv belyser
man aven den sociala konstruktionens utbredning som lokal eller global, och en underliggande
uppfattning om att de kulturella omstandigheternas har en betydelse som grogrund fér denna
utbredning.

Sociala konstruktioner inom begreppet utveckling uppstar med andra ord mellan manniskor, och
detta sker pa olika arenor och i olika forum®. Denna uppsats kommer i enlighet med detta inte
forsoka utreda vilket synsatt pa utveckling som ar mest sann och inte eller ranka synsatten efter t.ex.
utbredning eller effektivitet vid synsattets paverkan pa praktiken. Utifran ett
socialkonstruktionistiskt perspektiv kommer vi istdllet visa pa variationen och utvidgningen av
synsatt, inom en bransch dar alla erbjuder tjansten “utveckling”.

1 Lee, 1997

1 Sandberg 1999

12 Sjostrand & Tyrstrup i Sjotstrand et al, 1999
1 Andersen 1998

14
Berger & Luckmann, 1966
15
Sjostrand & Tyrstrup i Sjotstrand et al, 1999
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3.3 Monica Lee - The Developmental Approach

Monica Lees modell handlar om att férsdka forsta begreppet utveckling. Hon presenterar fyra olika
syner pa utveckling som hon benamner Maturation, Shaping, Voyage och Emergent. Dessa olika
syner besitter olika grundlaggande varderingar kring utveckling och har olika syn pa vad rollen som,
och praktiken for, en utvecklare innebér. Vi har valt att behalla de engelska begreppen pa Lees
kategorier for att undvika spraklig tvetydighet, men utékar dem med forslag pa svensk éversattning.
Vidare presenteras fyra olika dilemman som hér samman med teorin bakom de fyra synsatten.

3.3.1 Maturation - Utveckling 4r en mognad

Maturation beskriver utvecklingen som nagot férutbestamt. Man kan ldra sig fran historien och
upptacka vad du forvantas utveckla. Detta kan liknas med ett barns mognad, eller i alla fall
kénsmognad. Pa grund av att ett stort antal manniskor har genomgatt dessa utvecklingar och fatt
liknande resultat, menar man i detta perspektiv att man med stor sannolikhet kan férvanta att alla
kommer att félja samma utveckling. Utvecklingen féljer ndstan oundvikliga cykler. Dessa cykler ar
forutsagbara i och med att de &r reaktioner pa forutsdgbara krafter och rorelser i var miljo. En
individ, en grupp eller ett foretag ses som “system”, forutsatt att det finns klara yttre granser mot
miljon sa kan man betrakta alla system som individer.

Grupproller far stor signifikans for beteende i gruppen, och individer beter sig enligt den roll de har i
gruppen. Utvecklaren har mindre betydelse i detta perspektiv dd det mesta ar forutbestamt. Man
kan endast forsoka oka forstaelsen for de utvecklingar man kommer att moéta och férséka underlatta
dessa utvecklingar och gora dem mer friktionsfria. Vi kan inte kontrollera en utveckling, utan bara
forsoka gora det basta av det vi kommer att moéta. Detta gor vi med “experters” hjalp, som vet var
man ligger till i processen och vad som kravs for att inte fastna, och som aven kan ge en djupare
forklaring till dessa ofrankomliga utvecklingar. Experterna, eller utvecklarna, vet detta genom
erfarenheter fran andra som genomgatt samma utveckling.

3.3.2 Shaping - utveckling idr en medveten formgivning

Utveckling antas ha kdnda start- och slutpunkter, men dessa punkter definieras av nagon eller nagot
externt utanfor sjdlva utvecklingsprocessen. En organisation ar logiskt strukturerad och ledningen i
en organisation bestammer slutpunkten fér en anstalld. Varderingar och mal inom foretagets
hierarki skapar krafter som leder mot en utveckling for organisationen. Individer kan i hog grad
formas for att battre passa in i sitt stérre sammanhang. Okad férstaelse och sjilvledning ar begrepp
som erkdnns, men utrymmet for dessa stannar vid verktyg for att optimera prestationer och
beslutsfattandet inom organisationen. Vad som ar utveckling i en organisation definieras av
ledningen och forandring som sker i annan @n den dnskade riktningen ses inte som utveckling.

En utvecklare &r en processexpert som inte bara ska hjélpa ledningen att identifiera effektiva mal for
utveckling, utan aven tillhandahalla de nédvandiga verktygen for att sdkerstélla att man nar dessa
mal. Som utvecklare erbjuder man en battre, och annars onabar, bild av framtiden och vagen for att
na dit. De som genomgar utvecklingen uppmanas, uppmuntras och formas efter malbilden, oavsett
om det handlar om en positivare attityd, fardigheter eller foretagsdefinierade mal.

3.3.3 Voyage - utveckling dr en uppticktsresa

Denna tolkning av utveckling antar att det inte finns nagra kdnda slutpunkter i en utveckling, utan
det ses istallet som en livslang resa av outforskade interna vagar. Den enda begransningen bestar i
individens egen begrdnsning att blicka inat. Alla skapar sin egen sanna verklighet och placerar sig
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sjalv inom den. Utveckling inom Voyageperspektivet ses som en aktiv process dar individen konstant
analyserar och reflekterar dver sin roll i de utvecklingsprocesser de dr inom, och pa sa satt utmanar
och reviderar sina djupt liggande antaganden, radslor och fordomar. Dock finns det en kdrna av
grundldggande etik och ett ”konceptualiserat Jag”. Utveckling inom detta synsatt ar ofta
anstrangande da det kravs att man ska kliva ut i det okdnda och det &r nagot som det inte alltid gar
att planera efter. Darfor ses utveckling ofta som en patvingande kraft harledd ur férandrade
omstandigheter. Dessa fordndrade omstdndigheter har oftast skapat insikten att ens befintliga
referensramar eller livsaskadning inte varit tillrdckliga for att forsta sig sjalv eller sin miljo. Utveckling
definieras som erfarenheter som Oppnar upp for ett bredare synsatt som i sin tur kraver en
omstrukturering av de egna begreppsramarna.

Inom detta synsatt lamnas det lite utrymme for ledningen och organisationerna i sig. Utvecklingen
sker hos individen och sker enbart genom individens reflektioner kring sig sjalv och sitt beteende.
Den externa vérlden ses istdllet som en spegel for att katalysera denna interna resa. Rollen for en
utvecklare blir att hjdlpa personen att hjalpa sig sjalv. De gor det genom att férsdka forsta personens
begreppsramar och genom att lyssna och stélla fragor, utmana och konfrontera. Effekten blir att
man inser sina hindrande synsatt och vidgar sina vyer. Det gar dock inte att kontrollera riktningen pa
utvecklingen samt inte heller férutspa var den leder. Man kan bara utga fran att det kommer att ske
en fordandring hos en sjalv och forséka vara 6ppen for det.

3.3.4 Emergent - utveckling iar en samskapande process

Jaget ses som en postmodernistisk konstruktion, dar ens egna referensramar dr dynamiska och
uppkommer genom direkt eller indirekt interaktion med andra. Det egna jaget ar en bestandsdel i
ett storre socialt system (familj, foretag, nation, eller en kombination av dessa) och jaget utvecklas
som en effekt av att dessa system utvecklas.

Detta synsatt ser individens sjalvuppfattning inom en social verklighet som nagot som konstant
rekonstrueras, dar individen dynamiskt modifierar sina handlingar efter omgivningen.
Kommunikation och budskap blir specifikt kopplat till gruppen och blir oatkomligt eller of6rstabart
for nagon utanfoér. Myter, metaforer och retorik blir verktyg for att skapa en kédnsla av samhorighet,
vilket sker aktivt eller genom implicita 6verenskommelser. Darigenom &r de antaganden och
varderingar som skapas mellan medlemmar i en grupp en del av den organisatoriska
utvecklingsprocessen. Utveckling som en process ar stokig, forvirrande och komplex. Det finns ingen
struktur i en férandring, mer an att det ar férandrade omstandigheter i det sociala systemet som
inducerar dem.

Utvecklarens roll ar ocksa otydlig. De kan vara konsulter som bidrar till gruppen med nytankande,
synsatt och pa sa satt vidga gruppens referensramar. De kan ocksd utmana gruppens referensramar
och pa sa satt katalysera en utveckling. Viktigt att notera ar dock att dessa egenskaper och nyttor
inte ar unika for en utvecklare, utan denna roll kan spelas av alla medlemmar i gruppen. Det vill sdga
utvecklaren anses inte ha en unik status eller nagra unika egenskaper.

3.3.5 Modellen for perspektiven pa utveckling
Modellen placerar dessa fyra perspektiv pa y-axeln som gar fran kind till okdnd andpunkt for
utveckling, och pa x-axeln som gar fran egenmaktig till samskapad identitet.
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Synsatten Maturation och Shaping som har kdanda slutpunkter inkorporerar dven antagandet om en
forutsagbar existens. Man lagger storre vikt pa ”“experter”, som effektivt kan forma oss mot
forutbestamda mal. Dessa forutbestamda mal styrs ocksa till stor del av foretagets mal och
varderingar, som ar strukturerade och konkreta.
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Modell 1¢

Perspektiven Voyage och Emergent innehadller stérre osdkerhet och har mindre fokus pa
experternas, eller utvecklarnas, roll i utvecklingsprocessen. Det handlar snarare om det egna
engagemanget hos individen och det kollektiva engagemanget hos en grupp. Utveckling ses mer som
en anarki an att den skulle vara majlig for foretaget eller organisationen att forma.

Enligt Monica Lee beskriver individer ofta sin egna personliga utveckling enligt Voyageperspektivet,
och foretagsledningar talar ofta om utveckling som Shaping. Socialkonstruktionistiska teoretiker
anvander sig ofta av Maturation- eller Emergentperspektiven, och utvecklare har ofta ett perspektiv
likt antingen Shaping eller Maturation.

16 Modell 1: “Approaches to development”, Monica Lee, 1997



Lee tar upp problematiken med att det finns vitt skilda teorier om hur rérelsen for utveckling ser ut
samt att de ofta beskrivs som absoluta, nastan universella, oavsett typ av utveckling. Hon pastar
ocksa att begreppet har sa vitt skilda beskrivningar pa grund av att forskarna utgar fran skilda
vardegrunder och livsaskadning.

Nar det idag ar sa populart med ledarskapsutveckling ar det anmarkningsvart att det finns sa oklara
definitioner av just utveckling. Detta leder till att organisationer, individer och utvecklare anammar
olika perspektiv och ideologier pa vad utveckling ar. Individer och organisationer vet ofta inte vad de
koper, och utvecklare, som and3d kan ses som ansvariga for den ideologi de medvetet eller
omedvetet 6verfor, stélls infor etiska dilemman.

3.4 Dilemman enligt Monica Lee
Monica Lee presenterar dven fyra dilemman och for en intressant diskussion kring dessa som ar av
hogsta relevans for var analys och diskussion. Vi redogor for hennes tankar nedan.

3.4.1 Dilemma 1 - Utvecklarens makt

Monicas forsta dilemma angriper den maktposition som uppstar mellan utvecklaren och kunden,
tydligast uttryckta i Shaping och Maturation perspektiven. | dessa perspektiv definierar man tydliga
och konkreta dndpunkter pa utvecklingen i fraga. En direkt konsekvens av detta blir att man da kan
maéata och utvardera forloppet och utvecklingen i sig. Vidare betyder det da &dven att man kan
misslyckas.

Problemet &r att nar vi definierar en standard for utvardering av nagon, sa definierar vi dven det
acceptabla satten att vara. D3 detta blir norm forvantar vi oss en korrelation mellan norm och
person. | bade Maturation och Shaping anses utvecklaren kunna forutsaga framtiden i viss man och
styra individen och foretaget mot den framtiden. Vilken organisation skulle anlita tjansterna hos en
utvecklare som sade forklarade att varlden ar kaotisk, och att han inte riktigt vet vad som kommer
att handa i och med processen. Dessutom kommer tjansten att kosta kunden pengar och goéra folk
upprorda och osidkra. Det enda han kan lova ar att deltagaren kommer att kunna vara annorlunda
efterat, men han kan inte svara pa vilket satt.

Denna problematik dkar frestelsen for utvecklare att skapa forenklade modeller som beskriver och
réaknar pa framtiden och resultaten av utvecklingen, och latsas som om livet ar férutsdgbart och
kontrollerbart. Tank om modellerna inte speglar verkligheten? Hur langt kan utvecklarna som
industri ga for att forsvara sin sa kallade expertkunskap? En utvecklare kan inte inspirera nagon om
det saknas ett fortroende.

3.4.2 Dilemma 2 - Manipulering och sociala konstruktioner

Att en utvecklares roll ar att utveckla en organisation, snarare an en individ, ar mer markant inom
Shaping och Emergent. | dessa perspektiv sa utlovar utvecklaren en viss definierad framtid for
organisationen. Vad galler kontexten for denna organisations framtid sa betraktar Shaping samhallet
som en resultatorienterad, konkurrenssatt marknad dar individerna anpassas till externt definierade
roller och mal. Emergent foresprakar ett nagot mer kollektivt betraktelsesatt, ramen ar att individen
ar mer vard i ett sammanhang, i en organisation. | bada perspektiven paverkar dock utvecklaren
situationen for organisationen.
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Medvetet eller ej sa agerar utvecklaren missionar for sin egen véarldsaskadning. Denna proklamerar
sina kulturella budskap och denna roll innefattar darmed oundvikligen ett element av sociala
konstruktioner. Kundens uppfattning av det egna Jaget offras for en grupp- och normtillhorighet.
Hangivenhet till organisationen uppmuntras och att arbeta med anstalldas attityder och varderingar
genom ledarskapsutveckling blir ett satt att forma individen till en foljeslagare av féretaget.

Fornekar man detta oundvikliga fenomen med paverkan och dverforing fornekar man ocksa riskerna
och ansvaret kopplat till processen. Det dr sundare att erkdnna detta fenomen och okritiskt
undersoka vilka implikationer det medfor for alla intressenter, menar Lee.

Vidare menar Lee att ledare kan utvecklas, bade som individer och som en grupp, forst nar man
antar att utveckling ar en form av sociala konstruktioner. Forst da blir det legitimt att prata om
ledarskapsutveckling dar vi ocksad antar att vi kan applicera, identifiera och mata, den norm som
anvands for att utveckla individer.

Utvecklare sjalva gor jobbet de gor for att de tror sin ideologi vara den ratta viagen for att na
bestaende resultat och en l6nsamhet fér organisationen. De kan sjdlva vara fullhjartade foljeslagare
till sitt egna foretag och dess ideologi och tro arligt pa sin metod. Men man maste vara 6dmjuk och
sa langt det dr mojligt inte patvinga nagon sitt synsatt, utan enbart sudda ut grdnser och vidga
vyerna for att Iata individen sjalv skapa sin uppfattning om jaget och om utveckling.

3.4.3 Dilemma 3 - Den osynliga foriandringsagenten

Detta tredje dilemma ar nastan motsatt det forsta dilemmat om utvecklarens makt, och géller framst
vid perspektiven Emergent och Voyage. | dessa synsatt har man inga slutpunkter. Utvecklaren ses
snarare som en medskapare av utvecklingen som genomgas av deltagaren. | dessa perspektiv dar
utvecklaren ses som medskapare kontra expert, har utvecklaren ingen sarskild eller unik status
gentemot nagon annan kompetent utvecklare i varlden. Sadana skillnader och unika faktorer skulle
direkt kunna begransa utvecklingen enligt perspektiven. Dessutom betraktar man utvecklingen som
att den inte har en férutbestamd rutt, detta skulle ocksa styra utvecklingen for mycket, och darmed
begransa den.

Utvecklaren anses fortfarande ha kunskaper som gagnar individens utvecklingsprocess men det
optimala blir egentligen att denna skall vara sa pass osynlig att individen ser sig sjalv som fullkomligt
fullmaktig for sin egen utveckling och kan darmed forkasta utvecklarens roll. Problemet ar att
utvecklare, som alla andra manniskor, faktiskt har egon och uppskattar att deras kunskap och praktik
erkdnns skapa nytta. Hur kan en utvecklare som ar “osynlig”, vars kunskaper inte erkanns och vars
praktik innehaller ett undanréjande av egen paverkan pa deltagaren, ens ha en verksamhet?

3.4.4 Dilemma 4 - Utveckling som 6de

Detta dilemma ar mest associerat med perspektivet Voyage eller Maturation. | dessa perspektiv ar
utvecklarna nagot mer socialt deterministiska. Denna tes i sin grundform antar att framtiden beror
helt pa historien, att oavsett vilka historier och tolkningar du intalar dig sjalv vara sanna, sa kan du
inte pa riktigt forandra framtiden eller skapa férandring. Det finns darfor inga andra orsaker att titta
pa framtiden an for att forsoka forutspa vad som kommer att hinda. P4 samma satt sa, hos
utvecklare som ar individualistiska och ser utveckling som Voyage, ar samhallets féranderliga natur
inget annat an byggstenar hos en manniska.
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| bada fallen ses utveckling som en resa mot sitt 6de. Det forekommer en oundviklighet i mognaden
och en liknande, om @n mindre uttalad, oundviklighet i resan mot sitt inre jag. Maturation och
Voyage innehaller bada ett erkdnnande av ett 6de pa nagot satt. Organisationen eller individen ror
sig mot att uppna sin inneboende potential. Utvecklaren ar den som hjalper objektet pa resan. Det
foreligger inga problem sa lange de bada stigarna sammanfaller.

Daremot kan man anta att personlig utveckling maste innehdlla ett moment av utmaning och
ifrdgasattning av individens egna synsatt, och ett utmanande av normer och varderingar, vilket
innebar att utveckling sker delvis genom en opponerande process. Oundvikligen kommer man dven
att utmana synsatt, normer och varderingar skapta av individens organisation. Uppmanas da
individen att utmana organisationens ramar? Med andra ord finansierar en organisation skapandet
av en sjalvupprorisk och egenutmanande kraft?

Genom att utvecklarna uppmanar till utveckling av individens potential, skapar inte utvecklarna en
missndjdhet, ett vakuum av engagemang och en segregering mellan individerna och organisationen.
Vad ar de personliga kostnaderna av att acceptera ett bredare synsatt av varandet? Hur ofta blir
kreativ uttanjning en sjalaskadlig konflikt? Oavsett syn pa utveckling kommer vi inte ifran det faktum
att branschen arbetar med manniskor. Utvecklarens handlingar och brist pa handlingar kommer att
paverka kunderna och frankopplat fran utvecklarens eller organisationens intentioner sa ar dessa
kunder pa sina egna utvecklingsresor, som individer.

Man kan sdga att genom klarhet sa skapar man forutsattningar for individen att ta ansvar for sin
egen utveckling. Genom att engagera sig i en individs utveckling sa valjer man att bara viss del av
ansvaret for utvecklingen och de personliga kostnaderna som kan uppkomma vid en utforskning
utan mal. Slutligen fragar sig Lee om det ar sunt att dverlasta detta ansvar pa utvecklaren som ofta
ar anstalld av foretaget dar individen jobbar.

3.5 Tidigare forskning

Nedan redogér vi for nagra tidigare studier av narbeslaktade omraden. Vi tittar lite ndrmare pa Claes
Trollestads avhandling "Mdnniskosyn i Ledarskapsutbildningar” da denna har manga paralleller till
vara fragestallningar.

3.5.1 Foretagsledarutbildning - en fallstudie

Dag Bjorkegrens doktorsavhandling “Féretagsledarutbildning — en fallstudie” (1986) undersdker en
specifik ledarskapsutbildning som erbjuds av IFL. Studien utgar ifran utbildningen och ifragasatter
relevansen for deltagarnas yrken. Resultaten pekar pa att den larande processen inom utbildningen
visar en brist pa interaktivitet och praktiska moment och alltfér stort fokus pa formedling av teknisk
kunskap. Bjorkegren efterfragar aven mer social kunskap av handlingsrationell karaktar, mer kritisk
reflektion kring ledarskap och vill ifrdgasatta de pedagogiska metoderna inom
ledarskapsutveckling®’.

3.5.2 Ledarskap - En Balanskonst?

Ingela Hofverberg och Hanna Rothpfeffer studie har skrivit “Ledarskap — En Balanskonst?” (2009), en
studie som undersoker synen pa ledarskap hos en rad foretag inom ledarskapsutveckling och dess
koppling till ledarskapsteorier. Studien visar att foretagen har vissa likheter och delar en del

17
Bjorkegren, 1986
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tolkningar av ledarskap, namligen: att ledarskap innefattar en séarskild roll, att denna roll i sin tur
innefattar ett matt av makt att paverka en organisations handling, samt att det finns en motsattning
mellan de operationella och tekniska aspekterna av ledarskap och de sociala aspekterna. | den sista
dimensionen verkar det dven finnas en forestdllning om att det behovs balans mellan mental och
emotionell férmaga och att dessa begrepp ar i viss man varandras motpoler.

Hofverberg och Rothpfeffer menar ocksa att det finns en sarkoppling mellan vad aktérerna sager och
vad som foérmedlas i kursutbudet. ”Varfor betonar man upprepade ganger att ledarskap handlar om
relationer nar den syn pa ledarskap som kommer till uttryck i utbuden snarare ar att ledarskap ar ett
individuellt fenomen?” Foérklaringen till att ledarskap behandlas som ett individuellt fenomen i
utbildningarna kanske helt enkelt &r att utbudet styrs av efterfragan, dar foretagen endast har
mojlighet att skicka sina hogre chefer pa utbildning™.

3.5.3 Mdnniskosyn i ledarskapsutbildningar

Claes Trollestad har i sin avhandling "Mdnniskosyn i ledarskapsutbildningar” (1994) behandlat de
olika forhallningssatt till manniskan som Figurerar bade i managementlitteraturen och i diverse
ledarskapsutbildningar. Denna avhandling ligger narmast de fragestallningar som vi brottas med da
den behandlar manniskosyn i relation till det goda ledarskapet. Darmed tangerar avhandlingen
manga av de fragor och problem som vi sjalva brottats med nar det kommer till att hitta det som vi
kallar "bakomliggande antaganden hos utvecklare”. Med anledning av det ovanstaende kommer vi
att redogora for nagra av Trollestads tankar, sprakliga fortydliganden och vanliga
motsatsforhallanden i betraktelsesatt hos ledarskapskonsulter.

Trollestad definierar manniskosyn som ”“6vergripande forestallningar om manniskan, vilka till sin
beskaffenhet kan vara bade teoretiska och varderingsmassiga”®®. Vidare organiserar han det
empiriska materialet i tre nivder med teoretiska, normativa och praktiska antaganden. De teoretiska
ror generella sakpastdaenden om manniskan som kan vara sanna eller falska. De normativa handlar
varderingsrelaterade pastdenden sasom gott och ont, ritt och fel medan de praktiska rymmer

forslag till metoder och strategier som kan vara en blandning av de tidigare namnda nivaerna.

Olika antaganden kan bilda en kongruent forestéllning men en sadan harmoni behéver inte med
nodvandighet foreligga. Alltsa kan olika syner vara olika val kongruenta (internt och externt) och mer
eller mindre medvetna. De eventuella samband som kan foreligga mellan dessa generella
forestallningar kan vara bade logiska, dvs. ett pastaende foljer med nédvandighet av ett annat eller
av psykologisk art, dar ett pastaende stodjer ett annat.

Att studera just hur olika antaganden forhaller sig till varandra ar en vasentlig del av avhandlingen.
Trollestad fragar sig huruvida det kan finnas antaganden som kan utgéra méanniskosynens centrum
och vilka yttre antaganden kopplar da an till dessa? Hur ser de logiska och psykologiska kopplingarna
ut? Finns det dissonans mellan olika forestallningar och om sa &r fallet & denna dissonans
medvetandegjord och omdiskuterad?

Trollestad kommer fram till ndgra generella trender som ar spannande att lyfta fram. For det forsta
verkar det finnas en stark inriktning pa individualism. P4 den normativa nivan visade det sig med

18 Hofverberg och Rothpfeffer, 2009
19 Trollestad, 1994
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starkt betonade varderingar som respekt for individen, ratt till frihet och ansvarstagande,
valbefinnande och sjalvférverkligande. Det fanns dven teoretiska antaganden sasom att varje individ
ar unik. Pa den praktiska nivan innebar det att forandringar bast uppnas genom férandringar pa
individniva. Samtidigt fanns det starkt deterministiska teoretiska antaganden om att férandringens
drivkrafter till storre del ligger utanfér manniskan. Den dominerade forestallningen ar att forandring
hamtar kraft fran ekonomiska, tekniska och systemorienterade orsaker. De metoder som dominerar
antaganden om hur foréndring bér uppnas ar darmed fokuserade pa strukturer och beteende. Detta
antagande &r svart att forena med det tidigare beskrivna individualistiska forandringstanken. 2

Det finns adven referenser till Martin Hollis resonemang om ”"Models of Man” som tar upp
distinktionen mellan manniskan som &r styrd inifran eller utifran. Begreppen aktiv och passiv
manniskosyn blir darmed centrala. Manniskan i den passiva och mer deterministiska synen ar en
produkt av sitt arv och sin miljé, oavsett om man anvander sig av ar ett sociologiskt eller ett
psykologiskt perspektiv. ! Darmed drivs fordndring fran yttre paverkan och det gar att forma om en
individ. Den aktiva synen utgar manniskans fria vilja att férmaga att fatta egna beslut. Enklast
beskrivs perspektivet genom att se manniskan som en aktiv forandringsskapare dar man maste ta
hansyn till den individuella viljan och kan darmed inte i samma utstrackning paverka individen.

Ovanstaende perspektiv blir anvandbart nar Trollestad undersdker vilka antaganden som star i
centrum fér manniskosynen och vilka som finns i periferin. Aven om managementlitteraturen och de
flesta av de intervjuade uttryckte bade en varderingsmassig individualism och en social determinism
fanns det en skillnad i vad som kunde ses som centrum i ens manniskosyn. Antingen var det fokus pa
manniskans véalbefinnande och darmed livssfaren eller pa foretagets effektivitet och da med
systemsfaren i centrum. Dessa samband hanger pa ett psykologiskt sitt samman med den mer
aktiva och individualistiska synen eller passiva manniskosynen med social determinism som alla har
implikationer pa var och hur forandring och utveckling sker.

"Polerna forblir dock i stort sett isolerade fran varandra och relationen och
spanningen dem mellan tycks inte problematiseras pa ett sammanhangande och

genomtant vare sig i utbildningarna eller av informanterna i intervjuerna.”*

Trollestad kommer ocksa fram till det ofta gar att se ett ideal kring det nya ledarskapet som ofta ar
grovt forenklat. Deltagarna uppmuntras att kopiera det framgangsrika ledarskapet istallet for att
reflektera kring verkliga problem utifran sina egna varderingar och dér de star idag.” Utbildningarna
sager sig vara processorienterade och skall bidra till deltagarnas personliga utveckling men i sjilva
verket sa formedlar de en redan fardig och ofta sarkopplad bild fér hur en bra ledare skall vara med
fokus pa beteende. Det blir ett glapp mellan dar deltagarna star idag och idealet vilket skapar en
spanning som i verkligheten kan hindra utveckling.

Trollestad efterfragar mer reflektion for att medvetandegora skillnader i antaganden och for att lyfta
fram olika forestdllningar om manniskan. Samma spanningar som finns mellan livssfar och

0 Trollestad, 1994
= Trollestad, 1994
2 Trollestad, 1994
3 Trollestad, 1994
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systemsfar kan ses som moijliga drivkrafter till positiv forandring. De behover da betraktas med ett
kritiskt kunskapsintresse och utifran en kommunikativ kompetens dar deltagarna kan utveckla en
mogen och personlig livsaskadning.

3.6 Teoretisk utokning

Har samlar vi de teorier som kommit fram i empirin eller andra teorier som vi under arbetets gang
har funnit och ansett vara anviandbara. Aterigen vill vi pAminna ldsaren att vi inte avser géra en
djupare teoretisk genomgang eller redogora fullt ut for de teorier eller modeller som tas upp. Vi tar
enbart fram bitar av relevanta teorier som ska underldtta ldsarens forstdelse for de olika
perspektiven som kommer fram under i intervjuerna.

3.6.1 Moral och vertikal utveckling

Utveckling kan ses som genom ett antal vertikala utvecklingssteg. For ett exemplifiera ett sadant
synsatt valjer vi att lyfta fram Kohlbergs modell fran 1963 som ar enklare att forklara och satta sigin i
for lasaren, dn manga av de refererade men klart mer komplexa modellerna. Kohlbergs modell kan
anvandas som ett exempel for att forsta de olika nivderna som vissa utvecklare refererar till, bade
nar det kommer till kognitiva och emotionella faktorer.

Lawrence Kohlberg menade att manniskor utvecklas utefter vissa stadier och den kognitiva
utvecklingen kan kopplas till perspektiv pa moral. | Kohlbergs fall satte han upp olika moraliska
dilemman och undersdkte hur olika individer argumenterar for sig, oberoende av deras egentliga
slutsatser. Han menade att den manskliga moralen utvecklas enligt ett visst schema med féljande

nivaer:

1. Niva 1: prekonventionell moral - karaktdriseras av en egocentrisk varldssyn. Utgangs-
punkten for moraliska omdomen ar forvantad beloning eller bestraffning. Individen utgar
fran sig sjalv och handlar efter det som anses gynna en sjalv. Har finns det tvad understeg dar
det forsta steget enbart handlar om att lyda regler och undvika bestraffning medan
individen i det andra steget har en mer instrumentell syn pa bestraffning och beloning och
forsoker nyttomaximera darefter. Pa dessa nivaer ar alla barn under nio ar, nagra ungdomar
samt manga kriminella vuxna.

2. Niva 2: konventionell moral - karaktariseras av sociocentrism. Det innebar att gruppens
forvantningar och konventioner styr det som individen anser moralisk och individen
anpassar sig efter gruppen. Aven har finns det tva undernivder. Den férsta handlar om att fa
gruppens gillande och bekraftelse vilket gor att individen tar till sig gruppens varderingar for
att bibehalla en bra relation till gruppen. Den andra nivan handlar om att gora en plikt med
hansyn till auktoriteter och bibehalla den sociala ordningen i gruppen. Pa dessa nivaer finner
man de flesta ungdomar och vuxna.

3. Niva 3 - postkonventionell moral — karaktariseras av moraliska principer. Individen ar ett
autonomt moraliskt subjekt som handlar efter vdl genomtédnkta moraliska principer som ar
en konsekvens av individens integrerade system av varderingar och trossatser. Den forsta
undernivan karakteriseras av moral baseras pa generella principer som man enats om i
samhallet for att skapa gemensam nytta och uppratthalla medborgerliga rattigheter. Pa den
andra nivan ar individens moral en produkt av abstrakta, universella principer som ar

Akhtar & Henriksson - “Utvecklingens dimensioner”



baserade pa rattvisa och jamlikhet. Denna individ foljer helt enkelt sin internaliserade
moraliska kompass. Pa dessa nivaer befinner sig en ytterst liten andel vuxna. **

3.6.2 Forstaelsenivaer

Sandberg och Targama har skrivit boken “Ledning och Férstdelse” dar synen pa forstaelse star i
centrum men adven har refereras till olika forstaelsenivaer, dar olika individer kan befinna sig.
Forstaelse ar ett centralt begrepp vid kompetensutveckling menar forfattarna och det svara med

utveckling ar just att hoja forstaelsenivan och inte bara férbattra sig inom den nuvarande nivan.”

Sandberg och Targama studerade bl.a. motoroptimerare vid Volvo som hade i uppgift att se till
att motorn i varje bil gar pa ett optimalt satt. En av slutsatserna var att det fanns tre nivaer av
forstaelse pa hur man utférde den uppgiften. Forstaelseniva ett, tva och tre. Dessa exemplifieras
nedan for att forklara Sandberg och Targamas syn pa dessa nivaer:

1) De motoroptimerare som var pa forstdelseniva ETT skruvade pd ett instrument och laste
sedan av det for att hitta optimum. Sedan skruvade de pa samma instrument igen och laste
av det aterigen. Fokus lag pa en dimension i taget tills man hittade de varden man sokte

efter.

2) Pa forstaelseniva TVA skruvade optimerarna pa flera olika instrument innan de tittade pa
avlasningen. De insdg att olika delar av motorn samverkar och att de maste ta hansyn till

flera faktorer samtidigt.

3) Pa niva TRE hade optimerarna ett anvandarperspektiv dar de forst och fraimst funderade hur
olika variabler paverkar slutkundens korupplevelse och sedan forsokte hitta en balans

mellan de olika instrumenten. Alltsa en férstaelse baserad pa nytta.

Skulle man fraga samma personer vilka pa arbetsplatsen som ar skickligast pa att optimera, sa var
alla 6verens om att de pa forstaelseniva TRE ar skickligast. Samtidig kunde de inte forklara varfor de
var skickligare, annat dn pa sin egen forstaelseniva. De pa nivd ETT och TVA sa att treorna var
extremt duktiga pa att hitta ett optimum pa ett eller flera instrument/dimensioner — det vill siga

utifran den forstaelseniva de sjalva var pa.

3.6.3 Emotionell utveckling

Forutom den kognitiva utvecklingen ar det vanligt att utvecklare pratar om emotionell och
interpersonell utveckling. For att hjalpa ldsaren forsta dessa dimensioner battre tar vi hjalp av Daniel
Golemans modell fér emotionell utveckling. Enligt Goleman handar emotionell utveckling fraimst om
fem dimensioner®:

1) Varai kontakt med sina kdnslor och vara medveten om nar och vilken kédnsla som dyker upp.
Formagan att vara i kontakt med sina kanslor ar avgorande for ens sjalvkannedom.

** passer & Smith 2001
= Sandberg & Targama, 1998
% Goleman 1995
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2) Kunna hantera sina kanslor och uttrycka dem pa ett rimligt satt. Det handlar om att inte
trycka undan dessa men kunna hantera och balansera sig for att inte vara ett offer for sitt
eget kansloliv.

3) Motivera sig sjalv handlar om att skapa positiva kdnslor for att astadkomma 6nskade resultat
och kunna skjuta pa beloning eller omedelbar behovstillfredsstallelse.

4) Uppfatta kdnslor hos andra ar viktigt for att kunna kommunicera och férsta andra.

5) Skapa och bevara relationer hér samman med social kompetens och inkluderar samtliga
ovanstaende punkterna.

3.6.4 Interpersonell utveckling

Transaktionsanalys (nedan TA) &r en psykologisk modell 6ver hur manniskor utvecklas och fungerar
enskilt och i grupp. TA har sin grund i psykoanalysen men har blivit en betydligt mer generell modell
med bredare anviandningsomrade. TA har sin grund i att alla manniskor har tre olika jagtillstand och
det ar mojligt att analysera och forsta de flesta av vara relationer och beteenden genom dessa.
Jagtillstanden &r Barn, Vuxen, Foralder. Kommunikationen mellan delar av oss sjalva, eller oss sjalva
och andra, askadliggors av transaktioner mellan de olika jagtillstanden — varav namnet TA. Det finns
tva nivaer dar dessa jagtillstand kan verka — strukturnivan och funktionsnivan. %’

Strukturnivdan som beskriver personligheten i termer av inre reaktionsmonster, vilka ar en foljd av
tidigare upplevelser. Funktionsnivan utgar fran synliga och hérbara beteenden. Jagtillstandet bestar
som sagt av tre delar — Féralder, Vuxen och Barn. Jagtillstandet Foralder innehaller lagrade modeller
om hur personen bor reagera i olika sammanhang — exempelvis vardande eller kontrollerande.
Jagtillstandet Vuxen &r mer av ett sorteringsprogram som tolkar och analyserar fakta logiskt, medan
jagtillstandet Barn paverkar oss i form av kanslomonster, exempelvis som det spontana eller
anpassade barnet. “En valutvecklad méanniska har fri tillgang till alla jagtillstand och de fungerar

tillsammans som en vilintegrerad helhet.”?

3.6.5 Mognad och olika stadier

Det finns ett antal teorier om mognad som ror bade kognitiva, emotionella och varderingsrelaterade
stadier. Den vanligaste och kanske mest accepterade ar Erik Erikssons modell dver olika livsstadium.
Nedan kommer vi dven kort att redogora for Elliot Jaques modell for Strata samt Ken Wilbers modell
av vertikal utveckling som har manga paralleller med Don Beck och Spiral Dynamics. Samtliga har
refererats till i empirin.

Erik Eriksson visade pa olika utvecklingssteg som en individ behover ta sig igenom. De visar sig
genom ett antal bipolara konflikter som individer tenderar att moéta vid olika aldrar. Klarar individen
ett tidigare stadium har den lattare att klara ett senare”. Modell 2 nedan specificerar de olika
stadierna och visar pa ungerfarliga aldrarna.

2 Bylund & Kristiansen 2005
28
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Elliot Jagues menar att alla manniskor kan hantera olika mycket komplexitet och har darmed olika
tidshorisont som de kadnner sig bekvama med och kan hantera. Alla Individer ligger pa olika nivaer av
CIP (Complexity of Information Processing) som ar en medfodd faktor men &r ocksa foremal for
utveckling, da fa anvander sin fulla kapacitet och individer mognar med aldern.

Da olika individer ligger pa olika kognitiva nivaer borde de ocksa ha olika platser i organisationen,
beroende pa sin tidshorisont. Modellen 3, nedan visar pa atta olika Strata som individer kan befinna
sig pa, med respektive tidshorisont (ndgra manader till flera ar) och organisatorisk position som
borde passa individen. De som ligger pa de hogre nivaer har snabbare utvecklingskurvor, vilket gér
att de har en kapacitet att snabbare utvecklas dven pa de andra omradena sasom: Knowledge and
Skills, Temperament och Values®".

30
Modell 2: ”Utvecklingsstadier” enligt Erik Eriksson, Passer & Smith 2001
31 Jaques, 1996
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Tva andra teoretiker som ser varlden ur ett mognadsperspektiv ar Ken Wilber och Don Beckman.
Bada menar exempelvis att det finns olika utvecklingslinjer som en méanniska kan utvecklas pa och
att det finns olika nivaer inom dessa omraden. D3 perspektiven ar valdigt lika kommer vi enbart
beskriva Wilbers teori eftersom forfattarna har djupare insikt i teorin efter att ha jobbat med den pa
en tidigare kurs p& Handelshogskolan®.

Enligt Wilber finns det ett dussintal utvecklingsomraden. Dessa kan vara kognitiva, etiska, estetiska,
kinestetiska, spatiala, kadnslomassiga, musikaliska etc. Daremot &r vissa utvecklingsomraden
beroende av andra, sdsom att det krdvs en viss kognitiv kapacitet for att kunna utvecklas till fullo pa
det moraliska omradet. Dessutom sker utveckling pa fyra olika nivaer parallellt, dessa ar: Individuell
intern (tankar, kdnslor, varderingar, stravan och forvantningar), Individuell extern (vanor, handlingar
hos individen), Kollektiv Intern (normer, trossatser, férhallanden, symboler i kulturen) och Kollektiv
extern (system, processer, strukturer i samhillet).** Den intresserade ldsaren hanvisas till Appendix
1-2 dérillustrerande bilder fran respektive instituts hemsidor exemplifierar dessa teorier ytterligare.

3.6.3 Utveckling, integritet och vdlmaende

Claes Trollestad har dven gjort en studie med namnet ”“Existentiellt vilbefinnande & Moralisk
trovdirdighet hos hégre chefer” (2004). Han har i denna intervjuat ett antal chefer och
ledarskapsutvecklare och darefter reflekterat kring vad professionell och personlig utveckling
innebar for dessa eller bor innebara. Forst vill vi kort reda ut ytterligare nagra begrepp som

Trollestad anvéander sig av i denna studie, da de blir anvandbara i var analys.

Moralisk trovardighet inom ledarskap handlar enligt Trollestad om arlighet, konsekvens och att
hantera medarbetare pa ett humant satt. Att det ar mycket viktigt att ledare ar trovardiga och att

32 Jaques, 1996
3 Performance Stress and Wellbeing HT 2009
** Wilber 2000



det hor ndra samman med att personen &r integrerad ar en genomgdende asikt hos alla

intervjupersonerna, varav utveckling med nédvéndighet innebar mer integritet och integrering.*®

En parantes i sammanhanget ar att det &r valdigt svart att separera diskursen om det goda
ledarskapet och det ideal som féormedlas fran diskursen om individuell utveckling, oavsett om denna
ar en ledare eller inte. Dock valjer vi att ta med oss Trollestads olika termer gallande integritet och

integrering:

1) Moralisk trovardighet i betydelsen av att personen &r palitlig, star kvar vid
sitt ord och &r sanningsenlig. 2) Moraliskt ansvarsfull som betyder att personen
tar ansvar for sig sjalv och sitt agerande. 3) Stark moralisk identitet innebar att
personen har héga moraliska ideal som tydligt beskriver vem denna ar och vad
den tror pa. 4) Moraliskt integrerad innebar att personens ord, handling,

personlig 6vertygelse och moraliska omdémen i olika fragor hinger samman.*®

Trollestad menar ocksa att manniskosyn ar av hogsta vikt for att forsta begreppet utveckling. Han
anvander ett helhetsperspektiv dar manniskan ar en integrerad helhet med fysiska, sociala,
psykologiska och existentiella aspekter och en integritet och helhet som inte bor krankas. Med det
existentiella menas manniskans vilja och férmaga att reflektera och ta stallning till grundlaggande
varde- och meningsfragor. Med den psykologiska aspekten forstas att individen bade emotionellt
och kognitivt upplever sig sjdlv som ett eget jag. Med det sociala avses formaga att relatera till andra
manniskor och bade uppleva och utveckla gemenskap, tillhérighet och bekraftelse. Att forstd
maéanniskan som en fysisk varelse innebar att ta hansyn till de bade grundldggande och mycket

avancerade fysiska processerna.’’

Vidare presenterar Trollestad tvd modeller som vi anser vara av intresse. | Modell 4 nedan, beskriver
han olika strategier som chefer refererar till for att utvecklas; det aktuella exemplet i boken handlar
om att hantera sitt halsoldge. Dessa kan vara av individuell eller kollektiv samt teknisk eller
ideologisk karaktar. De flesta chefer refererar till individuella och tekniska strategier fér utveckling,
vilket innebar att forandra sina egna vanor, kompetenser och béattre anpassa sig till omgivningens
krav. Mot bakgrund av detta vill Trollestad mer betona de ideologiska och kollektiva strategierna for
utveckling som handlar om att i storre utstrackning arbeta med foretagets filosofi,

organisationskultur och gemensamma varderingar.

3 Trollestad, 2004
3% Trollestad, 2004
37 Trollestad, 2004
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Ett annat satt att beskriva detta pa ar genom Modell 5 som visar pa vad som star i centrum i ett
forandringsarbete, ett perspektiv . som vi kénner igen fran avhandlingen Manniskosyn i
Ledarskapsutbildningar. Trollestad menar att oavsett om det géller en organisation, grupp eller
individ sa styr de inre forestéallningarna om vem man ar det man gor och astadkommer. Ofta ligger
fokus pa ett foredndra en viss prestation eller beteende men for att forsta varfor detta beteende
uppstar maste man jobba med karnan vilket ar den inre identiteten, vem man ar och vill vara och

darigenom komma at de yttre lagren.

3.6.4 Sjalvforverkligade individer

Maslow har i en undersokning gjort fallstudier pa individer som han sjalv ansdg vara
sjalvforverkligade och for att se vilka gemensamma ndamnare dessa hade. Det ar av intresse da
sjalvforverkligade individen &r per definition manniskor som har kommit valdigt 1angt i sin personliga
utveckling. Nedan redogors kort for de huvuddrag som fanns hos dessa, enligt Maslow™:

1) Objektiv perception av verkligheten. Sjalvforverkligade individer Iater inte egna 6nskningar
eller behov farga deras perception.

2) Acceptans av sig sjalva, andra, naturen och livet. De forstar att manniskor, dem sjalva
inkluderat, gor misstag och accepterar detta. De accepterar dven olyckor och aven
katastrofer som en del av livet.

3) Spontanitet. De beter sig spontant, enkelt och naturligt. De anstranger sig inte for att géra
ett intryck eller skapa en effekt. De litar pa sina impulser.

4) Problemfokus. De intresserar sig for storre filosofiska och etiska problem for sin tid.
Smasaker oroar dem inte.

5) Forkarlek for ensamhet. De ar bekvdma med att tillbringa tid ensamma.

6) Oberoende av kultur och kontext. De &r inte beroende av trender utan foljer sitt eget
intresse. De paverkas heller inte mycket av kulturella sammanhang utan ar alltid sig sjalva.

7) Ser varlden med nya 6gon. De har en nybdrjares 6gon pa varje event, dven de vanligaste och
njuter av det sdsom de gjorde det for férsta gangen.

8) Vilja att hjalpa andra. De har en djup och éarlig vilja att hjalpa sina medmanniskor.
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9) Djupa band med relativt fa individer. De har meningsfulla och djupa relationer med ett fatal
individer dven om de bryr sig om manga och kan vara sociala.

10) Demokratiska varderingar. De relaterar till andra som individer och démer inte andra
beroende pa deras grupptillhorighet.

11) Férmaga att skilja mal och medel. De njuter ofta av att gora saker for sin egen skull och inte
bara som ett medel for ndgot annat.

12) Filosofisk humor som fokuserar pa allmanmanskliga fenomen och inte férnedrar nagon.

13) Kreativitet. De ar kreativa och gor nya kopplingar da de standigt ser ansprakslost pa varlden.
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4. Empiri

| empirin kommer vi att klippa in nagra texter fran foretagets hemsida dar vara intervjuobjekt
arbetar och kort redogora foér innehallet av intervjun. Da intervjutiden har varierat mellan 2 och 4
timmar kommer ocksa vara redogorelser fran intervjun att vara olika langa. Till de lasare som é&r
intresserade av att pa djupet forsta utvecklarnas olika perspektiv rekommenderar vi att forst lasa
igenom Appendix 5, med samtliga intervjuer och sedan lasa vara sammanfattningar av dessa, dvs.
denna Empiri.

4.1 Academic House och Karl Fernstrom

Fran foretagets hemsida:

Academic House dr en del av Projektndtet Sverige AB. Vi har under flera ér arbetat med utveckling av
verksamheter och personal. Vdra kunder stréicker sig mellan allt fran internationella bérsbolag till
svenska fGmansbolag. Gemensam ndmnare fér dem alla dr att de strdvar efter att driva utvecklingen

framdt.

Hos Academic House far du tréning, kunskap och insikt inom omrddena projektledning, ledarskap,
kommunikation, affdrsmannaskap och personlig utveckling. Var filosofi dr att utveckling kréiver
férberedelse, engagemang och uppféljning. | vdra utbildningar arbetar vi dérfér med var modell
Utvecklingstrappan®. Fér dig som kursdeltagare innebdr det att du redan innan du tagit férsta steget
in i kurslokalen har pdbérjat din utbildning. Férberedelsen ger dven vdra utbildare mdjlighet att
anpassa kursen efter férutsdttningarna. Efter kursen féljer vi upp fér att ge dig fortsatt stéd i din
utveckling. Din kurs blir dérfér inte endast en vacker pdrm i hyllan.**

4.1.1 Karl Fernstrom - VD

Enligt Karl Fernstrom har Academic House framst foretaget som sin kund och utgar darfor fran ett
perspektiv dar man tydligt definierar nyttan med utvecklingen utifran ett organisationsperspektiv.
De papekar att positiv utveckling handlar om att hitta forandringar som ar efterstravansvarda bade
for individen och for foretaget.

”Ju mer férankrade och specificerade tankarna kring denna féréndring dr,
desto bttre utveckling far man.”*?

Karl berattar att man ar valdigt resultatorienterad i sin praktik, genom att flera ganger papeka vikten
av att ha klart definierade mal med ledarskapsutvecklingen. Tillsammans med utvecklaren gér man
avstamningar pa vagen for att slutligen komma dit man planerat. Denna definition av slutmal &r
beroende pa organisationens krav, individens roll inom denna och personliga 6nskemal.

"Vi existerar ju fér att skapa resultat for vara kunder och en positiv bieffekt blir ju att individer ocksa

utvecklas, mdr bra och tar steget vidare pd ett personligt plan ocksg”*

Malen utgar dels fran individen genom sjalvskattningar men man ser ocksa pa individen ur ett
grupperspektiv. Individens prestation och agerande i gruppen eller organisationen ar darmed i
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centrum nar man funderar pa vad individen vill utvecklas inom. Det galler att utvecklingen bidrar till
en storre nytta for en storre helhet och det ar utifrdn denna helhet som utveckling sedan definieras
och kvantifieras. Exempel pa omraden dar mal for utveckling satts upp ar exempelvis att bli battre pa
att motivera sina medarbetare, att anvanda sin tid effektivt eller att lara sig stélla krav.
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Modell 6

Utvecklarens roll ar att hjalpa individen i identifierandet av de omraden som de kan utvecklas inom
och inse var de har storst utvaxling for att skapa battre resultat i organisationen (se modell 6 ovan).
Sen ar det att erbjuda individen verktyg och insikter for att kunna utveckla sitt beteende till ett som
ar mer produktivt eller passande for syftet, vilket dven kan dven handla om att férankra, bekrafta
eller forstarka det som fungerar och som ar bra. Detta sker som sagt med utgangspunkt fran
organisationens perspektiv. Verktygen ter sig vara situationsspecifika och inte baserade pa

universala normer eller hierarkier.

"Det vanligaste dr att vi ser aha-upplevelser ndr individer far pG papper det som de egentligen redan

visste men det dr skont att fa svart pa vitt var de kan bli béttre. DG blir det enklare ocksd att faktiskt

gdra ndgot Gt det och dndra sitt agerande.”*

For att illustrera utveckling beskriver Karl processen i Modell 7 nedan. Bilden har en startpunkt, ett
mal med avstamningar pa vagen (pilar). Det ar dock inte en process mellan punkterna, utan den kan

vara en valdigt krokig vag, men till slut hamnar man dar man vill.

44 . .
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Modell 7149

Karl pastar ocksa att utveckling inte sker hos dem. De erbjuder verktygen i form av information,
teori, diskussion och erfarenhetsutbyte. Det &r forst nar man ar tillbaka i utvecklingsomradets
kontext, sin vanliga miljo, och borjar anvanda dessa tankar och verktyg som utveckling kan ske.

Utveckling anses ske forst ndr man agerar annorlunda och skapar nytta vilket sker éver tid.

Karl Fernstrém hade inga specifika referenser som han héanvisade for att férklara utveckling
generellt, dven om han sa att de som undervisar inom varje specifikt omrade anvander olika

teoretiska modeller for att gora verkligheten begriplig.
4.2 Third Point Group och Henrik Lannerhjelm

Fran foretagets hemsida:
People who lead themselves, and who make it possible for others to lead themselves, are the key to

future sustainable business. Autonomous people drive change rather than change driving them. No
matter how large-scale or collective, change happens within individuals. People can only take
responsibility for what they understand and know. People can only do what they understand and
know. People want to grow and contribute, be more. Tension is a sure sign that something new is

wanting to happen. Don’t avoid it. *’

4.2.1 Henrik Lannerhjelm - Partner
Tidigt skiljer Henrik pa okad effektivitet, foradling eller uppfyllelse av mal fran verklig utveckling, som

enligt honom handlar om att nd nya och hogre forstaelsenivaer, som ar mer holistiska och komplexa
an de tidigare. Henrik beskriver utveckling som en process dar individen jobbar sig igenom en viss
komplexitet, upplever férvirring men nar senare en punkt som ger en hogre forstaelse. Detta sker
naturligt eller sa kan utvecklaren hjalpa till genom att skapa detta vakuum, som inducerar ett kaos

och en osdkerhet, som slutligen leder individen till att utvecklas.

For att illustrera denna process ritar Henrik en Modell som exemplifieras nedan (Modell 8) med en
startpunk (A) och slutpunkt (B). X-axeln ar tid och Y-axeln komplexitet. Han forklarar att ndr man
vanligtvis borjar expandera kring en fragestallning sa uppstar det forvirring i och med den 6kade

46 . . .
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komplexiteten. Om forvirring aldrig uppstar sa ar det inget nytt och darmed kan det inte kallas for
utveckling. D3 ar man bara inom det som redan ar kant, de losningar som redan finns. Vill man ha
utveckling innebar det att ta ny terrang, ta nya sprang, rora sig dit dar man inte har varit innan. Det
géller da att expandera kring en fraga tills det inte gar att expandera mer och sen borjar smalna av
sina alternativ och slutligen komma fram till en slutpunkt som &r (B) i det har fallet, och som ligger
pa en hogre forstaelseniva.

j
\
v

Modell 8“®)

Skillnaden mellan punkt A och punkt B illustreras i en Modell 9 med S-kurvor. Denna visar motet
mellan det gamla och det nya paradigmet, dar X-axeln aterigen ar tid och Y-axeln ar komplexitet eller
i det har fallet ocksa nytta. Dar kurvorna méts skapas det nya paradigmet, om nu motet sker. Denna
modell galler for all utveckling oavsett utvecklingens dignitet, menar Henrik.

|

I

Modell 9°)

Ar det inga nya méten s& blir det ingen utveckling, ingett nytt paradigm. Henrik férklarar ocksa att
Modell 8 ocksa implicit illustreras i S-kurvorna med punkt A och punkt B i Modell 9.

Henrik hanvisar till Targama och Sandbergs bok Ledning och Forstaelse dar det ges exempel pa hur
motoroptimerare forstar ett problem olika beroende pa deras forstaelsenivd — exempelvis utifran
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detaljer, helheter, eller kundnytta — dar varje forstaelseniva inkluderar den tidigare. S-kurvorna visar
pa samma fenomen dar det nya paradigment dr mer komplext och omfattande an det tidigare.

Enbart en 6kad forstaelse ar inte nédvandigtvis utveckling, menar Henrik. Det kan tillféra kunskap
men for att det ska kallas utveckling sa ska man rora sig till en mer omfattande forstaelseniva. Det
handlar som sagt inte om att sitta mal och na dessa, dven om denna forandring ocksa ar viktig. |
detta fall blir de specifika malen mindre viktiga men riktningen av en storre dignitet. Det blir tydligt
att det finns en horisontell utveckling som kan innebara férandring, maluppfyllelse och hogre
effektivitet men ocksd en vertikal utveckling som innefattar en forflyttning mellan olika
forstaelsenivaer och darmed mer omfattande paradigm.

”Idag kan jag héra frén vilken férstdelsenivé ndgon pratar.”’

Henrik refererar ocksa till Elliot Jaques (Modell 5 i teoriavsnittet) med att antal Strata dar olika
individer kan hantera olika stor mangd komplexitet och ddarmed har olika tidshorisont for sina
perspektiv. Antalet individer som nar dessa olika nivaer ar reverserat dar de som nar niva fem och
hogre ar en forsumbar andel. Utveckling ur detta perspektiv innebar att anvdnda sin fulla potential
men ocksa att inte ge sig pa mer komplexa uppgifter an vad man klarar av eller trivs med. D3
bréanner man bara ut sig bara och Henrik anvdander en malande liknelse:

“Det dr som att kéra en vanlig bil som en racerbil, vilket gér ett tag men inte speciellt linge. "'

En individ kan heller inte “titta underifran och upp” nir de kommer till strata eller forstaelsenivaer.
De perspektiv som man inte har greppat an gar inte att forsta annat an fran sin forstaelseniva och
det ar svart att se den kurvan man éar i sjalv, menar Henrik. Individen speglar sig sjalv i andra och ser
ofta sig sjalv och ddrmed det den kan forsta for stunden.

Spiral Dynamics ar en annan modell som namns av Henrik (se Appendix 1-2 for detaljer) for att forsta
och hantera individens varderingar och kulturella perspektiv. En individ slutar ju inte utvecklas for att
den fyller 18 &r och dven dar finns det olika niver och utvecklingssteg, menar Henrik. Annu en
avgransning ar att utveckling ar nagot som inte reverserar, eller s3 lange det inte intraffar nagot
traumatiskt sa stannar man, likt ett barn, pa den hogre forstaelsenivan nar man val natt denna.

Vad galler rollen som utvecklare ar det en funktion, som tidigare namnt, att satta folk i ett sa kallat
vakuum, forvirringen mellan startpunkt och slutpunkt. De skapar férutsattningarna fér moéten med
nya perspektiv och hjalper deltagarna i detektivarbetet att hitta sin karna.

”Och dven om vi dndrar vdra tankar om oss sjdlva och férstdelsen dndras sa pdstdr jag dndad att det

dr samma kédrna. Jag kan spdra tillbaka till vissa upplevelser nér jag var tre Gr som dr samma kérna
som finns i mig dnnu.”*

Vidare anser Henrik inte att en utvecklare kan tala om for nagon at vilket hall de skall utvecklas.

Ibland kan det finnas en riktning men oftast ar den okadnt. Detta uppticker personen sjalv under

processen, men det ar upp till denna och inte utvecklaren att avgora.
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Han framhaller dven att det ar viktigt att inte férsoka vara nagon annan, utan man skall hitta och
acceptera det som ar en sjalv. Det ar ett detektivarbete da ingen skapar sig sjalv.

Samtidigt menar Henrik att manga anvander en valdigt liten del av vad de egentligen ar kapabla till.
Med referenser till Elliot Jaques igen skriver han ner en teoretisk formel dar faktisk kapacitet och
potentiell kapacitet inte ar samma sak:

Actual Capacity = Potential Capacity + (values / commitment) + (skills / knowledge) — behaviour™

Behaviour kan vara sociopati, eller forsvarsmekanismer eller andra negativa beteendemonster som
kan hindra oss pa olika satt. Skills and Knowledge handlar om kunskap, forstaelse och formagor, att
kommunicera, lyssna etc. Potential Capacity ar som tidigare namnt, férmagan att hantera
komplexitet. Alla dessa ar beroende av varandra och for utvecklaren giller det att jobba pa alla
nivaer for att fa verklig havstang.

”Dock dr Values och Commitment inte ndgot tréningsbart utan
det handlar mer om att medvetandegéra pd dessa nivder”

4.3 Dale Carnegie

Fran foretagets hemsida

Vi utvecklar mdnniskor. Mdnniskor utvecklar féretag. Vi bidrar till att skapa framtidens ndéringsliv -
tillsammans med vdra kunder. Som ett av vdrldens ledande féretag inom utveckling av mdnniskor
och féretag vet vi att det dr hos de enskilda individerna som den utvecklingen bérjar.

Dale Carnegies Metodik® som innebdr interaktiv coachning, arbete utifran styrkor hellre dn
svagheter, dynamiskt samspel, aktivt deltagande och trdning i hégt tempo dr ndgonting som
Gterkommer i samtliga vdra program.

4.3.1 Berit Friman - VD

Berit Friman kopplar utveckling till att skaffa sig nya fardigheter. Foretag som &r deras priméra
kunder saknar oftast en fardighet som kan vara avsaknaden av resultat, som att halla deadlines. Och
det handlar att komma at attityden bakom for att deltagarna skall férandras eller utvecklas. For trots
att de vet att nagot ar fel, sa kan de fortsitta att gora det anda. Det ar attityderna som maste
forandras da det ar nyckeln till att dstadkomma en utveckling av en fardighet. Sen ar det genom att
utveckla olika fardigheter som foretagen blir kvitt sina problem.

“Dale Carnegie erbjuder ett Hur till problemen Vad”>

Ofta kan deltagarna i borjan tycka att de inte kan forandras, “de ar ju dem de ar”. Berit vill att de ska
reflektera Over dessa hindrande tankar, utan att ga in i psykologin for mycket. De tittar pa satta
malen, pa personerna i omgivningen, och sedan véljer de ett angreppssatt eller princip och provar
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det pa beteendenivan.

Berit tar "tala ur andra personers synvinkel”, som ett exempel 6vning (se teoriavsnittet for fler
principer). Genom att géra den enkla 6vningen lar sig individen att anpassa sig till olika personer den
talar med, vilket ar ett perfekt exempel pa hur Dale Carnegie jobbar med att konkretisera problem,
definiera mal och jobba pa beteendeniva. Nar det galler att astadkomma utveckling berattar Berit att
i Carnegies interna litteratur® s3 finns det olika principer beskrivna och de &r alla valdigt praktiska.
Manga av principerna gar ocksa ut pa att man ocksa skall forsta radslor och hinder samt hitta sina
egna och andras "triggers”. Dock har allt ett praktiskt syfte och det skall vara anvandbart.

”Det dr mycket sunt férnuft och logik och vildigt mycket praktik”>’

Berit podngterar vidare att med tydliga mal sa kan man alltid lattare na dit man vill, men det svara
oftast ligger i att veta vilken vag man ska ta till sitt mal. Intellektuellt kan en person veta vad den vill
men det ar svart att veta hur man ska gora det, hur man borjar. Darfor arbetar de for att fa sina
deltagare att borja gora saker. Enkelt forklarat kan en deltagare komma in och sdga att han vill bli
battre pa att delegera. De pa Dale Carnegie berattar hur de kan gora och deltagaren provar. Sedan
gbor de en avstamning, justerar och provar igen. Podngen ar att avdramatisera processen for
deltagarna for att fa dem att vaga andra pa inrutade vanor och utmana sig sjalva.

Perspektivet ar dven har individen i grupp. Som tidigare namnt anvdnder de sig hela tiden av
specifika mal som stams av efter vagen for att fungera i den aktuella kontexten. Det kan t.ex. vara att
halla 45 moten Gver en viss period, effektivitetsmal, eller att passa deadlines. Bade féretagen och
individerna ska marka skillnad i resultat.

"Fér oss dr Pay-back viktigt, det skall mérkas att man har gétt en kurs, man skall se resultat.”*®

Vad géller eventuella skillnader mellan individer anser Berit att alla manniskor faktiskt ar mer lika
varandra an olika. Hon aterkommer till att det viktiga ar att borja handla. Sa nar det kommer till
vilket beteende som ger resultat och vilket som inte goér det dr metodiken valdigt lika for alla
deltagare. Det gar alltsd ut pa att komma at ett visst problem oavsett vad som har varit den
bakomliggande orsaken till problemet fran borjan. Dock tar de hansyn till hur processen fortléper pa
olika satt hos olika individer genom kontinuerliga feedbackmdéten och anpassningar. Grundmonstret
ar dock detsamma. Forsta det bakomliggande, fundera ut vad du behéver géra och hall manniskor
ansvariga for deras del.

“Vi pa Dale Carnegie dr inte utbildade beteendevetare. Bakgrunderna dr olika, tex ekonomer,

samhdllsvetare, tekniker. Det handlar om att fa ut affdrsnyttan - att balansera det ekonomiska

virdena med personlig utveckling.”*

6 Bok som refereras till: "Hur du vinner vénner och péverkar din omgivning”, Dale Carnegie, Natur och Kultur.
37 Berit Friman, Dale Carnegie
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4.4 HumaNova och Mats Graffman

Fran foretagets hemsida

Huvuddelen av HumaNovas verksamhet bestdr av féljande diplomutbildningar; samtalscoach,
samtalsterapeut, organisationskonsult, mentor/coach och mental trdnare. Till det kommer
fortbildningar fér diplomerade eller auktoriserade terapeuter, till exempel par- och relationsterapeut,
gruppterapeut samt handledare. HumaNova bedriver dven konsultverksamhet inom
HumaNovaFéretagsutveckling.

HumaNovaFéretagsutveckling utvecklar mdnniskor — ménniskor som i sin tur utvecklar féretag och
organisationer. Féretag och organisationer kan endast férdndras pd djupet om individerna i
organisationen utvecklar sin medvetenhet. Férst da kan de visa sin vilja och férverkliga sina visioner.
(...) En 6kning av mdnniskors sjélvaktning uppnds genom att skapa ett klimat ddr man kan stdrka sin
sjdlvkénsla. Vi anvinder upplevelsebaserad inldrning med psykosyntes som grund.

Vi mdnniskor vixer och utvecklas kontinuerligt. Genom att ta tillvara pd vdr potential och genom att
modigt méta vdra kriser blir vi mer medvetna och kan ga stdrkta, med stérre livserfarenhet, genom

livet. Nér du lér kénna dig sjélv kan du skapa det liv du Gr émnad fér. D& kan du 'bli den du ér'.*°

4.4.1 Mats Graffman - VD

Den forsta modellen Mats Graffman tog upp (Modell 11, nedan) visar pa att fokus for utveckling
ligger mer pa HUR man agerar och tacklar problem, snarare dn VAD man gor. | denna modell ges
dven storre vikt till relationer, kanslor, attityder och varderingar.

Syn”ga VAp
Strukturella

- Mal -Ekonomi

- Struktur - Resurser

- Kompetens -Teknologi

Uppgift Resultat
-Varderingar - Kanslor, tolkningar
- Beteende - Normer, Attityder
Ospp . Ménskliga
Modell 12

Nar Mats skall beskriva hur de jobbar med utveckling ritar han Modell 12, nedan. P4 botten av
pyramiden finns en slags medvetenhet; hur jag upplever mig sjdlv och vem jag ar. Denna
medvetenhet skaffar man sig genom livserfarenheter, terapi, coachning, relationer eller nagon slags
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feedback. Har, menar Mats, lagger de 90 % av jobbet, for att utdka individens medvetenhet om sig
sjalv. Ovanpa det kommer teorier och forhallningsatt, olika satt att relatera, metoder i stort och
tekniker i smatt men dessa bygger alla pa individens medvetenhet om vem hon ar.

Vad jag gér i smatt, min teknik

Vad jag gor i stort, min metod

Tegri f3rh&llninassitt och antaaanden
i€CH, TCngnning 1
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Modell 12

Vildigt manga utvecklare jobbar med en omvand pyramid, menar Mats dar metoden eller verktygen
star i centrum och medvetenheten kommer sist. Nedanstdende, Modell 13, visar pa olika
dimensionsfokus i tre vanliga metoder. Vara kommer tydligt pa forsta plats medan de andra
metoderna prioriterar gora eller veta dimensionerna.

Prioriiei Psykodynamisk KT/BT
1 Veta Gora
-~ ~ o N A
£ 30id 30Ild veld
3 Vara Veta Vara
63
Modell 131

Né&r vi gar djupare in pa amnet medvetenhet sa forklarar Mats med att sdga att Medvetenhet kan
anvandas pa olika satt, det vanliga ar att det likstalls med psyke. Han borjar forklara narmare genom
att referera till Freud som talade om det medvetna, formedvetna och det omedvetna, dar stérre
medvetenhet skulle vara att lyfta det omedvetna och férmedvetna till det medvetna.

62 . . . .
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Mats sager dock att de anvander Roberto Assagiolis teorier som byggde pa Freud men han har en
lite annan syn pa utveckling av medvetenhet, som illustreras i Modell 14, i Ovaldiagrammet nedan.
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Modell 14

Diagrammet visar hdr en mer nyanserad bild av medvetandet dar det dels finns en hdjd som rymmer
potential och styrkor (nummer 3 i modellen). Denna hojd i det omedvetna kan relateras till Martin
Seligmans teorier om potential och karaktarsstyrkor (Seligman 2002). Dessutom finns det kollektiva
medvetna (nummer 7) som kommer fran Jung och det hogre Sjdlvet (nummer 6) som delvis ligger
utanfor psyket. Mats menar att for att utvecklas optimalt s& behéver man rora sig i en vagrorelse
genom modellen, dd genom en 6kad medvetenhet (hummer 4) i bade det tyngre undermedvetna
med radslor och forsvarsmekanismer men ocksa mot det mer positiva potentialen, hogre omedvetna
med styrkor och dolda potential som alla har inom sig och vill strava mot.

"Fér att komma dt potentialen sG mdste du ocksG komma Gt det som dr svdrt och tungt. Och vise
versa, att du ocksd mdste titta pa potentialen, alltsé gd pa hdéjden for att fG ett djup i det
undermedvetna.”

Mats berattar ocksa att utveckling handlar inte bara om psykologiska faktorer utan ocksa, i engelska
termer, om ”body, mind, soul och spirit”. Méanniskan skall ses som en helhet med bade fysiska,
psykiska och sjalsliga aspekter som behover integreras och medvetandegoras. Utveckling kan och
bor darmed ske pa alla dessa plan enligt Mats och psykosyntesen. Skillnaden mellan soul och spirit &r
just det hogre sjalvet (nummer 6 i modellen ovan), som till viss del &r inom individen och till viss del
utanfor denna.

”Ja, det handlar som vi séiger om att bli den du dr. Att hitta den inneboende potentialen i en och géra
det i bdgge riktningarna. Hitta mer av sig sjdlv egentligen. Och mdnga ledarskapsteorier sdger
samma sak, bli den ledare du dr och inte ndgon annan.”

64 ) — .
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Nar en person ska 6ka sin medvetenhet géller det att vara i kontakt med sin kdrna da alla svaren
finns inom en sjalv. Sen kan det vara lattare eller svarare att komma at dessa svar da en stark vilja
omkring en gor det klar jobbigare att vdlja, menar Mats. Vidare att dven tidsperspektivet ar viktigt
nar man ser pa vilken niva som utveckling kan ske. Mats ndmner om tre olika nivaer eller djup:
problem, monster och innersta kdrna, som illustrerar nedan i Modell 15.

Modell 15

Ibland &r det konkreta problemet eller beteende sa pass akut och hammande for en individ att man
maste fokusera pa det, den narmaste tiden. Dock finns det ofta ett monster bakom detta problem
och gar man vytterligare lite djupare sa finns det ndgot bakom det monstret. Utveckling kan alltsa
vara att jobba pa alla nivaer samtidigt men det ar bra att ga sa djupt som mojligt for att komma at
roten till det konkreta problemet, dven om det kan ta lite tid, menar Mats.

Modellen forklarar dven var det ar mojligt att sdtta mal. Hogst upp, pa problemniva kan det vara
meningsfull men det verkar férdelaktigt att inte bara jobba pa den nivan. Genom att ga djupare nar
man de satta malen men far dven en klarare bild av verkligheten och ser andra problem tydligare.

Till exempel kan man titta pa de ytliga faktorerna, som att tiden inte racker till och da jobba med
time management. Detta dr ocksa att jobba pa en VAD-niva, menar Mats. Gar man ned en niva i
modellen borjar man fokusera mer pa beteenden och invanda monster, som kan vara att personen
har svart att sdga nej. Till sist kan man ga riktigt djupt och forséka utreda orsaker i kdrnan av
individen som ligger bakom symptomen man iakttagit, exempelvis att man vill vara alla till lags och
inte sldpper fram den sidan som tar for sig och ar egoistisk. Genom att hitta det innersta och
balansera det kan personen starka sjalvkanslan och 16sa manga andra problem ocksa.

Just att balansera sig sjalv verkar viktigt da Mats flera ganger papekar att det inte handlar om att ta
bort daliga beteenden utan plocka fram andra sidor hos sig sjalv som gor att dessa balanseras upp. |
psykosyntesen ser man att alla har olika “delpersonligheter”, dar det blir viktigt att balansera och
inkludera alla delar av en sjalv. Mats sdger att det gar att se dessa delpersonligheter som en orkester
med en dirigent, som symboliserar viljan, och vissa musiker som inte far komma fram tillrackligt, och
da kan man hjalpa dessa. Darfor har de mycket fokus pa viljan och pa att starka viljan.

65 Nivaer och djup, Mats Graffman



”Det vi inte stdr for eller jobbar med dr som jag sa tidigare de modeller ndr ndgon ska bli pa ett visst
sdtt. Exempelvis ddr alla ska félja ett antal vdrderingar eller principer som ndgon har plockat fram fér
da blir man ju inte som man sjdlv dr utan som ndgon annan dr.”

Samtidigt gar det med detta perspektiv inte alltid att utvardera utveckling da viss regression kan vara
nodvandig for att ta ett kliv framat. Inte heller gar det att se nagra generella nivaer hos en individ,
dven om dessa skulle kunna vara meningsfulla pa en mer aggregerad niva, sager Mats och namner
Ken Wilber (se Appendix 1-2). Varje méanniska har sin egen utvecklingsvag och det kan forsvara att
vanta sig ett viss beteende eller nytt stadium.

Mats namner dven transpersonell psykologi vilket tyder pa att kontexten och gruppen som en individ
befinner sig i paverkar mojligheterna och férutsattningarna for utveckling. Dock ar Mats tydlig med
att utveckling inte handlar om att harma nagon framgangsrik person. Det géller att hitta det som
kdnns ratt for en sjalv och gora det. Och det ar unikt for var och en.

4.5 IFL och Roy Olofsson

Fran foretagets hemsida

Vi har under 50 ér som ledande aktér inom avancerad affdrs- och ledarutveckling byggt upp en solid
kunskap och férstéelse fér vad som krdvs fér att fa verklig effekt i utbildnings- och
kompetensutvecklingsinsatser. Var syn pd ldrande dr djupt rotad och har givit oss en ledande
position i Europa.

Ledarskap genom personlig utveckling — LPU

Fokus pd ledarskap for att bdttre leda personal, nétverk och dig sjélv. Programmen utvecklar din
férmdga att leda andra, leda via organisationskultur och i férdndring samt sétter ledarskapet i stérre
perspektiv. Programmet ger deltagarna god kompetens om hur man som ledare kan bidra till att
skapa ett gott och konstruktivt arbetsklimat. Mdlet dr att ge varje deltagare férdjupad kunskap om
sig sjdlv och om sin framtoning. Samtidigt som férstdelsen 6kar for hur man som person pdaverkar
och pdverkas, samt det personliga valet och ansvaret i detta.

Madlet dr ocksd att 6ka medvetenheten om styrkan i tydliga visioner, mdl och drivkrafter, bade egna,
gruppens och organisationens. Den bdrande tanken dr att medvetna ledare bidrar bade till sina
medarbetares utveckling och motivation och pd sd sdtt till organisationens utveckling och
framgéng.®

4.5.1 Roy Olofsson

Den férsta modellen som Roy Olofsson tar upp handlar om att vidga sin komfortzon och han menar
att det ar en viktig aspekt av utveckling, att vaga paverka det man kan och vill paverka. Att 6ka
komfortzonen handlar mycket om att ta bort forsvar och radslor. Det ar darfor det heter komfortzon
— dar viinte ar radda och kanner oss komfortabla.

Roy menar att alla har en zon av intresse som de vill paverka och denna kan vara olika stor, se
Modell 16, nedan. Dock gar inte allt att paverka utan det finns en zon av paverkan som vi faktisk kan
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gbra nagot at. Nar en person vaxer upp sa skapar den sig dig en bild av sig sjdlv och vad den kan
paverka. Den bilden ger en sjélv en viss komfortzon som man oftast ror sig inom senare under livet.
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Modell 16"

Roy illustrerar utveckling d4r genom att visa pa att denna komfortzon 6kar, att man anvander en
storre del av sin kapacitet. Man rojer radslor och férsvar och utmanar en sjalvbild som kan begrénsa
en. Programmen han jobbar med &r ordnade s3 att deltagarna ligger ute i granslandet for vad som ar
deras komfortzon. De far testa att utoka det och uppna insikten att de Overlevde ”"det ocksa”. Det
kan t.ex. vara pa scen eller ga ut i media. For denna process har de utvecklat flera 6vningar, dar man
gar tillbaka till vad som ligger bakom deltagarens radslor innerst inne, ofta far man till och med ga
tillbaka till barndomen. Slutligen borjar man falla ned det som har byggt dessa radslor.

Vidare utvecklar Roy sin syn pa begreppet utveckling genom att rita Modell 17, nedan. Jaget ar i
cirkeln i mitten dar den blaa cirkeln ar det jag 4r medveten om. Detta skapas av ens genetiska arv,
miljon och ens egna val. Cirklarna till vid sidorna illustrerar sjalvbilden, dvs. sa som jag tror att jag ar
och hur jag tror att andra ser mig.
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Ar det ett stort spann mellan hur man kinner sig innerst inne och vad man férséker visa utat sa blir
det som pa bilden, valdigt 1angt mellan de olika cirklarna. Detta &r véldigt stressande for en individ
och utbranningen kommer slutligen. Utveckling handlar ocksa om att féra samman dessa tre cirklar
dvs. vara medveten om hur man ar och vaga visa det utat, samtidigt som man dndvander en sa stor

del av sitt potential som maijligt, enligt Modell 16.

”Om sa dr jag sa provocerande och sdger att fG har gjort ndgra egna val
fére 30 drs dlder. | den bemdrkelsen att de verkligen dr ens egna.”

Roy namner dven psykosyntesen och brytpunkten mellan jaget och det som verkar vara det
kollektiva medvetandet eller ens syfte och mening. Det blir ytterligare en dimension till utvecklingen
dar det handlar om att géra det som ar meningsfullt. | modellen ovan skriver Roy mening och lagger
det till viss del bortom det egna jaget. Utveckling blir darmed ocksa att strava efter det som ar

meningsfullt.

Roy podngterar att utveckling inom ledarskap handlar mycket om mdétet med andra manniskor, och
beskriver en interaktiv modell med ursprung fran transaktions analys (TA). Modell 18, nedan,
beskriver individens tdankande i tre nivaer av varande. Det &r barnet, vuxen och foraldrar. Och
fordldern kan vara kontrollerade eller vardande. Och barnet kan vara det anpassade eller det

spontana/rebelliska barnet.
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Det ideala inom ledarskapssammanhang ar att man pratar som vuxen till vuxen, foralder till fordlder
eller barn till barn. Men tyvarr kommunicerar vi ofta mellan fordlder och barn dar exempelvis en tar
rollen av kontrollerande féralder och en annan av det rebelliska barnet. Da blir kommunikationen
mindre konstruktiv sa det géller att medvetandegdra dessa monster hos sig sjilv och forsoka
balansera ut dessa. Roy verkar se det som att det handlar om att medvetandegéra och inkludera de
olika alla delarna av sig sjalv, men ocksa inse att vi ar beroende till viss man av var kontext och
omgivning. Bl.a. ndamner Roy Belbin Team Skills som handlar om att personer tenderar att ta olika
roller i en grupp som slutligen kommer att paverka gruppens prestation. De verkar handla om att
jobba bade pa det individuella planet, gruppniva och organisation samtidigt och dar ar det olika
processer och olika modeller som ar mest anvandbara.

%8 Modell 17: Verkligt Sjalv mot sjalvbild och andras bild, Roy Olofsson
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Roy pratar ocksa om att bli medveten om sitt inre barn och géra en resa till det som man kanske har
trangt undan for att I6sa gamla konflikter och pa sa satt frigora energi. Ett annat perspektiv som tas
upp kommer fran Precense (Senge 2008), Modell 19, nedan. Modellen med U-et, handlar enligt Roy
om att skapa medvetenhet genom att forst observera fullt ut, sedan dra sig tillbaka och reflektera
for att forsta och agera pa det. Roy ndmner hur viktigt det &r med narvaro och meditation, for att
kunna utvecklas fullt ut, ndgot som ofta gloms bort men finns med i Senges modell.

Modell 197

Utvecklarens roll ar att arrangera ett flode, en process som skall hantera omraden och
fragestallningar som man kommer 6verens om pa forhand. Roll innebéar att bygga ett klimat och
relationer i gruppen sa de alla kan ldra sig optimalt. Tanken &r tydlig, man skall komma ut mer
medveten, mer kreativ och mer komfortabel. Och dessa tillstdand kommer ur en process som ar
intensiv och utmanande for deltagaren.

”Kénner du frustration? - Se upp, utveckling pagar!””*

4.6 Encourage och Mats Eklund

Fran foretagets hemsida
Our Vision: Identify, initiate and develop high performers, professionally and privately,
simultaneously increasing their contribution to an employer.

Our Methodology - H.O.P.E.™:

® Honesty — Current situation and desired outcome.
o Active change requires your awareness.
o How clear is your vision? How well do you fulfill it?
e Options — pathways and resources.
o There are many ways to reach a compelling vision.
o What choices can you create? Who can help you?
® Persistence — obstacles and action plans.
o Success requires action and conviction.
o How committed are you? How will you deal with setbacks?
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® Encouragement — challenge and support.
o Major change requires energy and courage.
o Who challenges you? Who sponsors you?””

4.6.1 Mats EKklund - VD

Enligt Mats Eklund forutsatter ordet "utveckling” att det finns mycket mer inom en méanniska an vad
andra eller till och med hon sjalv &r medveten om och som gar att “veckla ut”. Det finns flera steg i
en utveckling. Det forsta ar att se nagot nytt. Det andra ar att testa det och sen handlar det om att
reflektera 6ver det och vad man sjalv vill. Ska man dstadkomma nagot sa maste man slutligen jobba
pa beteendenivan ”da det ar dar allt hander”, som Mats utrycker det.

Enligt Mats gar det att de pa utveckling pa manga olika satt. Han refererar till bade Jung som pratar
om att dras till de egenskaper som man saknade i sin ungdom och Erik Erikssons atta olika steg eller
kriser som alla masta ta sig igenom”>.

”Sen gdller det att inte trampa pd stdllet. All utveckling handlar om att engagera nya neuroner sd
man fdr inte fastna i ndgot, vad det én dr. DG trampar man bara vatten och kommer inte vidare.””*

Mats visade nedanstdende Modell 19 och pdpekade att olika individer kan ”sitta fast” pa olika
nivder. Om nagon vill astadkomma en férandring i sin kontext, exempelvis flytta till ett storre hus

eller ha fler véanner och fokuserar pa den nivan, gar det inte alltid att gd pa en hogre niva och fraga
vad i individens identitet som driver denna vilja till féorédndring.
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Dock verkar det vara fordelaktigt att jobba en nivd hogre upp an var individen sitter fast i sitt
problem, for att kunna komma med andra perspektiv och f& havstang pd andra omrdden. Ar det
mojligt sa ska man ga sa hogt som det gar i denna pyramid da en forstaelse eller forandring i det
ovre lagret paverkar alla lager som ligger under denna. Av samtalet med Mats framkom ocksa att
utveckling innebar att medvetandegora ens avsikter och skapa kongruens pa alla nivaer.

Nar vi pratar om huruvida det finns fasta utvecklingssteg sa tar Mats visst avstand fran de teorier
som forsoker satta en individ pa ett visst stadium. Mats tar Maslows behovstrappa som ett exempel
och menar att individen ror sig i vagrorelse genom denna snarare an att denna ar pa en viss niva.

Samtidigt framhaller Mats att det kan vara bra att fundera pa om det finns ndgon annan som har
uppnatt det man vill och sen helt enkelt att hdrma den manniskan. Dar kan Maslows fallstudier om
sjalvférverkligade individer vara intressanta.”® En gemensam namnare for dessa &r bland annat att
de hade perioder av aktivitet och perioder av reflektion.

Mats anvander personlighetstest som utgangspunkt for sina samtal men menar att det ar viktigt att
inte rama in en individ i dessa. Personlighetstest kan anvdndas fér att medvetandegdra hur en
manniska ser pa sig sjalv. Detta ar alltid en begransning, inramning eller box som en individ satter sig
sjalvi och sen géller det att ga bortom den, menar Mats.

Det ar ocksa viktigt att forsta att vi skapar var egen bild av verkligheten och vad utveckling &r beror
till stor del pa var definition av denna. Manga gor det valdigt svart for sig sjdlva genom att ha en
valdigt snav definition av framgang. Detta kan ske omedvetet men senare har individen svart att ta
sig vidare da den har ramat in sig sjalv och utveckling for snavt.

Han tycker dock att manga ar fast i myten om att alla kan bli vad som helst. Det tycker inte han ar
sant da vi alla har begréansningar och har dessutom gjort vissa val som redan ger oss en riktning. Det
handlar om att inse dessa begrdnsningar och lagga ribban pa en rimlig niva.

Nar vi kommer in pd mer filosofiska fragor med grundantaganden for méanniskan och utveckling
sager Mats lite 6verraskande:

”Det handlar om att vilja vad man tror pd! Jag VALIER att tro pd det som gér det méjligt fér mig att
skapa maximal nytta for personen som sitter framfér mig. Exempelvis viljer jag att tro att alla
mdnniskor har en stor inneboende potential och att varje stund kan vara transformerande — dven om

det dr bara dr for ett enda méte.””’
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5. Analys

Den forsta delen av analysen kommer att behandla empirin framst med Monica Lees teori och
dilemman som verktyg men aven ta hjédlp av andra teorier som kommit fram i arbetets gang. Vi
kommer ocksa att fora en allman reflektion och analys av de perspektiv och teorier som framkommit
i arbetets gang for att se hur olika grundantagande och teorier forhaller sig till varandra.

Darefter kommer vi ta ett bredare och dven mer spekulativt grepp i den "utékade analysen och
problematiseringen” dar vi kommer att undersoka vilka dimensioner av utvecklingsbegreppet som
gar att utldsa fran det insamlade materialet med hansyn till samtliga perspektiv och teorier som
framkommit i arbetets gang.

Dessa forslag pa dimensioner, som vi ansett vara centrala for att forsta begreppet utveckling, blir
ocksa vart resultat som sammanfattas i punkform.

5.1 Teoretisk analys

Texterna fran alla foretags hemsidor visar pa att utveckling anvinds som ett vedertaget begrepp
men fa specificerar vad som menas med utveckling eller ens vilka omraden det ror. Detta visar pa
behovet av en definiering, och Monica Lees modell skulle kunna ses som ett steg i denna riktning.
Skulle man kunna enas om en form av identifiering av synen pa utveckling, samt marknadsfora den
egna synen mer explicit skulle konsumenterna kunna valja med mer information bakom sitt beslut.
Aven om kriteriet for perfekt konkurrens, att alla aktérer p& marknaden har perfekt information,
alltid ar ovanligt att uppleva sa skulle mer utforlig information om tjansten vara méjligt att uppna. En
nodvandighet for detta ar att borja identifiera vilka olika syner som egentligen finns bland
ledarskapsutvecklarna pa marknaden.

5.1.1 Karl Fernstrém - Academic House

Enligt Monica Lees modell skulle vi betrakta Karl Fernstroms synsatt ndrmast med
Shapingperspektivet, da han visar pa hog tro pa att man kan paverka eller utveckla en individs
beteende till ndgot nytt, och som béttre passar in i sammanhanget. Det ar dven med hansyn till
organisationen som utveckling definieras. Samtidigt finns det element av Emergentperspektivet dar
individen ses som en del i en grupp och utvecklas i sin kontext, genom tid, men dven Maturation-
och Voyageperspektiv da Karl pratar om att det finns vanliga hinder eller problem pa vagen som de
flesta stoter pa samt att i vissa kurser sd handlar det om att hitta sin personliga stil och utga fran
denna. Sammantaget visar det pa Lees tes, att det knappast bara ar ett enda perspektiv som
utvecklare anvander sig av, dven om det finns en starkare kopplingar till vissa perspektiv.

| sin helhet verkar dock Shapingperspektivet pa ett relativt bra satt beskriva Karl Fernstroms och
Academic Houses syn pa utveckling. Det finns olika férmagor som en individ kan utveckla och som ar
viktiga for fungera bra i en grupp och na uppsatta mal. Det ar mojligt for individen att utveckla dessa
beteenden och pd sa satt skapa hogre nytta for organisationen och samtidigt utvecklas pa ett
personligt plan.

Nar det kommer till riktningen i synen pa utvecklingen sd kan man anta att de uppsatta och
definierade malens syfte ar just att skapa en tydlig riktning, i linje med det som gynnar
organisationen. Skills och Egenskaper blir centrala med fokus pa att agerande, alternativa satt for att
nad battre resultat. Monika Lee menar att nar foretaget ses som kund maste utvecklaren vara
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resultatorienterad i sin praktik, for att fa legitimitet och kunna visa pa vilket varde man bidrar med i
praktiken, vilket ar tydligt i detta fall.

Géllande Lees olika dilemman &r det dven uppenbart att utvecklaren har ett visst ansvar utifran
Shapingperspektivet, att lotsa individerna genom terrdngen och tillsammans komma fram till
relevanta mal. Samtidigt utgar utvecklaren, i detta fall, fran individens sjalvskattningar och darmed
fran individens subjektiva uppfattning av sin formaga, vilket ocksa visar pa en mer interaktiv och
aktiv manniskosyn. Malen skall dock definieras med hansyn till organisationens behov och 6nskemal
gadllande individens prestation, vilket gor att utvecklaren maste ta hansyn till flera intressenter och
balansera mellan dessa.

Detta blir en hogst intressant balansgang som vi tyvarr inte har haft mgjlighet att undersoka
narmare i praktiken (till skillnad fran Trollestad). Trollestad lyfter fram motsattningen mellan den
individualistiska synen pa maénniskan och den sociala determinismen som uppstar genom att
individen blir reducerad till ett instrument for foretagens resultat. Samma dimension aterfinns hos
Hofverberg & Rothpfeffer som lyfter fram balansgdngen mellan de tekniska och de sociala
aspekterna i ledarskap. Men behover dessa sta i konflikt med varandra? Kan de inte ga hand i hand,
vilket ocksa blir definitionen av positiv utveckling, som Karl menar, eller kan de tva dimensionerna
verka pa olika nivaer parallellt? Vi lamnar dessa fragor nu och tittar ndrmare pa dem i den utokade
analysen.

Gallande Lees Dilemman - Makt och Manipulering av sociala konstruktioner - blir det extra tydligt att
dessa dilemman existerar da utveckling definieras tydligt och individen ses ur ett grupperspektiv. For
det forsta begransas individens makt att sjalv definiera sin utveckling dad den kommer att ses relativt
gruppen och dess krav och férvantningar. Aven utvecklarens makt dr hdrmed i viss man begransad
da individen &r en produkt av en storre helhet som maste tas hansyn till, samtidigt som utvecklarens
sociala konstruktion kan paverka hur denna helhet ser pa utveckling. Ett relationsbaserat
utvecklingsperspektiv tar plats fran det annars nagot forenklade Shapingperspektivet. Dessa
resonemang utvecklas nedan:

Utvecklaren har i detta fall har en viss makt att paverka vilka utvecklingsfaktorer som i forsta taget
mats och utvarderas, vilka av dessa en person skall fokusera pa och hur dessa skall arbetas med rent
praktiskt. Samtliga dessa antaganden kommer att paverka deltagarens syn pa vad utveckling ar och
hur denna bor agera for att utvecklas, dven om inte i det konkreta fallet, s3 genom sociala
konstruktioner och darmed den generella synen pa utveckling. Samtidigt maste vi komma ihag
paverkan fran organisationen, dar individen jobbar, pa att bade definiera och utvardera dess
utveckling och bestimma huruvida det var en |6nsam affar eller inte i sin helhet. Sjalvfallet har dven
individen en subjektiv upplevelse av huruvida nytta har tillforts. Darmed blir det en balansgang
mellan olika sorters paverkan fran olika intressenter som tar oss tillbaka till Lees Emergentperspektiv
pa helheten.

Bade Lee och Trollestad papekar att liknande mekanismer till stor del styr utbudet pa marknaden
och Academic House ar ett bra exempel pa hur dessa olika behov kan tillfredstéllas genom bl.a.
sjalvskattningar fére och efter utbildningen samt kvantifierade rapporter pa beteendeniva.

Lees dillemma 3 - Osynliga forédndraren, ar mindre relevant i detta fall da utvecklingen definieras
tydligt och med héansyn till organisationens dnskningar. Samtidigt gar det att vanda pa dilemma 4 —
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Utveckling mot sitt 6de, och fraga huruvida avsaknad av utmaning och ifrdgasattande av
organisationens nuvarande normer de facto hindrar verklig utveckling?

Det for oss direkt in pa fragestallningen huruvida en vél definierad férandring som samtliga parter ar
Overrens om ar positiv kan egentligen vara negativ for individen eller gruppen. Detta pastaende
separerar subjektiv fran intersubjektiv eller objektiv utveckling, plockar fram utvecklingens olika
objekt (individ, grupp och organisation), samt stéller fragan huruvida vertikal utveckling ar maijlig,
separerat fran den horisontella. P4 det mer abstrakta planet kommer vi att aterkomma till alla dessa
teman men har kan vi konstatera att utveckling i detta fall verkar ses som en horisontell process som
ar subjektivt definierad. Exempelvis passar inte Kohlbergs modell sarskilt val in i den beskrivning av
utveckling som Karl héanvisade till, dar individens férmaga att astadkomma resultat for
organisationen definierar utveckling. Detta tyder pa att dven de blandar Maturationperspektiven
med Elliot, och Wilber inte far nagon stérre vikt har. Inte heller de emotionella aspekterna sasom i
Golemans modell omnamns, annat dn som Skills eller fardigheter, relevanta fér en prestation.

Ska vi anvdnda Claes Trollestads begrepp och modeller sa handlar utveckling enligt Karl mest om
moralisk trovardighet och ansvar, med tyngden pa beteende. Strategierna som anvands ar mest
individuellt-tekniska med fokus pa vad kan goras annorlunda, alternativt kollektivt-tekniska som
innebar ett strukturbyggande for att uppmuntra ett visst beteende. Darmed finns viss social
determinism, dven om denna existerar parallellt med en aktiv manniskosyn. Utvecklingen ror sig i
det psykologiska och sociala domanen med lite eller ingen fokus pa de existentiella fragorna eller de
ideologisk individuella eller kollektiva strategierna. Det ar ocksa tydligt att utvecklingsbegreppet har
sitt centrum i beteende och i systemsfaren snarare an i identitet och livssfaren.

En faktor som inte far glémmas ar att Academic House framst fokuserar pa kortare kurser, vilket i
viss man begransar valet av perspektiv pa utveckling, da identitetsfragor kan tankas vara mer
tidskravande for deltagarna.

5.1.2 Henrik Lannerhjelm - Third Point Group

Nar vi applicerar Monica Lees modell pa intervjun med Henrik Lannerhjelm blir det tydligt att tva
perspektiv ar dominerande. Det forsta ar Voyageperspektivet dar det ar tydligt att varken
utvecklaren eller individen vet var man ar pa vag eller kommer att hamna under utvecklingens gang.
Denna vy kompletteras med antagandet att det finns en fast men okand karna hos individen som
denna skall upptacka. Det andra perspektivet ar Maturation dar det finns tydliga utvecklingssteg och
nivaer som individer ror sig inom. Utvecklaren kan se hur langt en individ har kommit i sin utveckling
och hjalpa den vidare eller att anpassa kontexten efter dar denna ar just nu.

Henrik verkar vara 6ppen aven for Shapingperspektivet nar det kommer till Skills, Kunskap och mer
beteendeorienterade fragor dar det gar att definiera slutmalet men papekar att man maste jobba pa
alla nivaer for att fa havstang i utvecklingen. Precis som i resonemanget ovan med Karl Fernstrom
blir Emergentperspektivet gallande oavsett utgangspunkt och relativ fordelning mellan de andra
perspektiven, om man som oss anvander sig av en socialkonstruktionistisk ansats. Dock ar det inget
perspektiv som Henrik sjalv tar upp explicit.

Det ar ocksa valdigt tydligt att Henrik Lannerhjelm har en mycket snavare definition av begreppet
utveckling dn andra intervjuobjekt. Darmed véljer vi att fokusera mer pa att analysera och forséka
forsta implikationerna av detta perspektiv. Third Point Group:s (TPGs) inriktning verkar mer handla
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om att jobba med den vertikala utvecklingen om man ser till vad Henrik fokuserar pa nar vi pratar
om utvecklingsbegreppet. Kohlbergs moraliska utveckling, Targama & Sandbergs forstaelsenivaer,
Wilbers Integral Theory, Becks Spiral Dynamics och Jaques Strata, ar alla anvandbara vid det
vertikala utvecklingsperspektivet.

Exempelvis kan Elliot Jaques placering pa olika Strata ses som en forutsattning for vissa andra teorier
sasom Kohlbergs moral. Beck och Wilber behandlar mer emotionella mognadsprocesser och ar
kulturberoende, det handlar om att medvetandegdra det som finns inom en. Dessa perspektiv tyder
pa ett deterministisk Maturationperspektiv samtidigt som Sandberg och Targamas mjukare
perspektiv pa forstaelse kompletterar denna vy, dar nivaerna ses snarare som sociala konstruktioner
av verkligheten. Vi kan na hogre forstaelse genom att aktivt soka den och en social konstruktion kan
forklara en mer eller mindre begrdnsad enhet. Den autonoma och aktiva manniskan finns darmed
ocksa med i denna bild som kan sammanfattas med att individen har begransningar, mognar enligt
vissa steg pa olika nivaer och kan vélja att sjalv maximera sin potential utifran sin kapacitet och sin
inre karna. Det lamnar utvecklaren med en speciell roll som vi aterkommer till senare i analysen.

Henrik verkar jobba utifran individens varderingar och forstaelse for att andra inifran ut, fran karna
till beteende. Det gar inte att definiera mal om individen ifragasatter egna och organisationens
varderingar. En intressant aspekt som kommer fram i intervjun ar att Henrik sdger att om de under
processens gang finner att individens varderingar och stravan inte sammanfaller med féretaget eller
den rollen som individen har sa tjanar bada parter pa att individen byter jobb. Lee tar upp detta som
ett dilemma men Henrik menar att det snare ar en mojlighet att lata individen ga vidare om den
anda inte ar motiverad, vilket ska gynna bada parterna och darmed ar ett argument varfor
organisationen bor sponsra denna sjalvupproriska process.

Enligt Trollestad jobbar Henrik med samtliga nivaer gallande moralist integritet som &r: trovardighet,
ansvar, identitet och integration, dven om fokus verkar tydligt ligga pa identitet och livssfaren.
Manniskosynen ar starkt aktiv pa den normativa nivan samtidigt som vissa de teoretiska
resonemangen visar pa en social determinism. Individ kan och bér sjalv vélja sin kontext och sina
strategier, dock med hansyn till sin inre kdrna. Det finns klara paralleller till Maslows foérverkligade
individer som ar kulturellt oberoende men dnda bra pa att satt sig in i andra méanniskors perspektiv.

Henriks syn pa utveckling dammar dven av en vetenskapsteoretisk fraga som blir viktig har. Henrik
verkar vid forsta anblicken inta en mer positivistisk syn pa manniskan dar det finns en ontologisk
karna, som gar att identifiera, oavsett om en individ &r medveten om denna eller inte. Darmed kan
man pasta ar manniskan inte dr summan av sina sociala konstruktioner (dven om denna tes i sig
skulle kunna ses som en social konstruktion, fran uppsatsens ansats). Dock vekar Henrik ha en mer
nyanserad bild av verkligheten med inslag av fenomenologiska perspektiv pa varlden. Med
fenomenologiskt perspektiv menas att manniskan enbart har tillgang till varlden genom sina sinnen
och maste darmed tolka den genom nagon form av filter, eller sin forstaelseniva som Henrik utrycker
det. Ddrmed, dven om en ontologisk karna faktisk existerar, kan vi enbart uppleva denna genom vara
sinnen och darmed var nuvarande forstaelseniva, vilket ocksa kan ses som en social konstruktion.
Detta innebar inte att sociala konstruktioner &r allt som existerar, da kdrnan i allra hogsta grad
paverkar vara fenomenologiska upplevelser.

Forenklat kan vi tanka oss att det finns tva nivaer hos varje individ, en mer inneboende och fysiskt
verklig (ontologisk karna) och en som ar relaterad till individens nuvarande kunskap och
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forestallningar (epistemologisk niva) och som ror sig med konstruktioner av olika slag och av det
egna jaget. Om en forandring sker pa det kognitiva eller kunskapsmassiga nivan (epistemologiska)
och vi kommer langre bort fran var ontologiska kdrna kan det omojligt kallas for utveckling och
kommer pa sikt ocksa att ge sig till kdnna pa olika satt.

Ytterligare implikationer ar att bade pa de ontologiska och de epistemologiska dimensionerna har
individer olika kapaciteter, som ar i viss form &r givha men kan dven mogna och utvecklas. Detta
perspektiv vacker givetvis fragan om vad som ar medf6tt och fast och vad som &r féremal for
utveckling, vilket vi kommer att dterkomma till i den utékade analysen.

Aven nyttan av utveckling blir ett spannande féremal for diskussion har. Till och bérja med mdjliggér
axiomen for en hierarkisk utveckling en objektiv eller intersubjektiv definition av nytta da en hégre
forstaelseniva per definition ger mer nytta an en lagre. Darmed ocksa en starkare processorientering
till skillnad fran att ha fokus pa resultatet. Samtidigt ar det tydligt att Henrik och TPG ser individen
snarare an foretaget som kund dven om tanken &r att utveckling ska gynna bada parterna. D3 nyttan
i detta fall inte definieras med hansyn till féretagets 6nskemal lamnar det utvecklaren och individen
som ansvariga for definitionen av nyttan. Nyttan blir da subjektiv, vilket ar en av de problem som
Monica Lee pekar pa med ett processorienterat perspektiv, saisom i Voyage eller Emergent.

Vidare ar utvecklingen i viss man deterministisk, dar individen utvecklas mot sitt dde med en osynlig
utvecklare. Aven hir kan man félja Lees tankar och fraga hur osynlig denna utvecklare egentligen &r
och huruvida denna inte egentligen paverkar genom manipulering av sociala konstruktioner. Har
kommer Lees forsta dilemma in med utvecklarens makt och ansvar, men pa ett helt annat satt an
tidigare. Genom att individer kan ligga pa olika nivaer (objektivt) och utvecklaren har en battre
forstaelse for dessa nivaer har denna alltsa en valdig makt 6ver individens uppfattning kring sin egen
subjektiva kapacitet. Utvecklaren kan dven ur ett socialkonstruktionistisk perspektiv skapa en syn
hos individen pa utveckling och sig sjdlv som tydligt definierar ocksa ens begransningar. Henrik beror
vid detta men menar i sin helhet att det inte gar att forneka hur varlden faktiskt ser ut (bortsett fran
hur vi véljer att se den) bara for att man inte gillar konsekvenserna av att manniskor ar olika och kan
ligga pa olika nivaer. Kort sagt kommer aterigen fragan upp om det dr mojligt att ha en objektiv eller
intersubjektiv. syn pa utveckling samt huruvida utvecklaren har ett positivistisk,
socialkonstruktionistiskt eller fenomenologisk forhallningssatt till varlden och kunskap.

5.1.3 Berit Friman - Dale Carnegie

Berit Frimans perspektiv pa utveckling ligger ndarmast Shapingperspektivet, i Monicas modell och har
manga gemensamma namnare med Karl Fernstroms perspektiv fran Academic House, varav vi inte
kommer ga lika djupt pa de resonemang som redan varit foremal fér analysen.

Berits syn pa utveckling var valdigt resultatorienterad och definitionen av utveckling kopplar starkt
till Skills, Formagor och beteende generellt. Dale Carnegie profilerar sig som valdigt praktiska och
affarsmassiga, inriktade pa ge efterfragade resultat, vilka sjalvfallet maste definieras. Da foretaget
oftast ar kunden, definieras utveckling tillsammans med denna varav bade Shaping- och
Emergentperspektivet blir aktuellt med dilemman om expertens makt och paverkan genom
manipulation med sociala konstruktioner.

Synséttet specificerar dven en tydlig riktning pa férandringen, man vet vad man vill dstadkomma,
fragan ar bara hur, och har kommer Dale Carnegies praktiskt formulerade principer in (se Appendix 4
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for fortydligande). Dessa bygger pa antagandet att alla manniskor & mer lika an olika, men ett
dilemma som Lee tar upp ar att individens egen identitet kan komma att offras for att skapa nytta
for gruppen eller organisationen. Dock kan man fraga sig huruvida ett antal beteenden som leder till
battre resultat verkligen paverkar en individs identitet? Gar det att sarkoppla beteende pa jobbet
fran ens privata sfar och vad hiander om dessa kommer for langt fran varandra? Sedan ar fragan om
nu identitet paverkas, huruvida det inte kan anses vara i positiv riktning da den agerar pa ett satt
som skapar mer nytta och darmed skulle den paverkan vara av nytta dven for individen. Dessa tva
fragor ar storre dn vad man férs anar varav vi lamnar dessa for nu och plockar med oss dem till den
utdkade analysen.

Dale Carnegie ocksa vill avdramatisera processen med att testa nya beteenden och sjélva begreppet
utveckling. Bakgrunden tycks vara att de anser att det ar det enklaste sattet att dstadkomma resultat
i en organisation, vilket tyder pa en tro att beteendemadssiga férandringar dr den snabbaste och
enklaste vagen till utveckling. Oavsett bakomliggande orsak kan en individ vélja att agera annorlunda
i en given situation, mer konstruktivt eller produktivt i sammanhanget och ddrmed astadkommer
man utveckling. Det &ar ocksa tydligt att utveckling ses som en horisontell process, snarare an efter
vertikala nivaer. Med tanke pa det praktiska fokus ar det Maslows fallstudier pa sjalvférverkligade
individer som ligger ndrmast Dale Carnegies principer. Aven Daniel Golemans praktiska applikationer
av emotionell intelligens ar anvandbara men igen fran ett utifran och in perspektiv — dvs genom att
dndra ett beteende sa 6kar man medvetenheten gradvis. KBT-modellen som Mats Graffman tog upp
med ordningen Gora -> Veta -> Vara pa larande eller utveckling, verkar ocksa ligga nara dessa
perspektiv.

Utvecklaren har en viss maktposition i enlighet med Shapingperspektivet, men som tidigare namnt
ar denna makt begrdnsad av att malen satts tillsammans och organisationen har det slutliga ordet
huruvida utveckling har skett eller inte. Ytterligare en paverkan som inte varit aktuell tidigare &r att
utvecklaren har kan skapa och uppréatthalla normer.

Genom att lagga minimalt med vikt pa det ideologiska och teoretiska, finns det enbart en implicit
ideologi som utvecklaren proklamerar for och darmed kommer vi in pa Lees andra dilemma gallande
manipulering av sociala konstruktioner. Det finns en stark individualistisk och normativ ansats som
sager att individen har makten att valja att annorlunda oavsett orsak till hennes tidigare agerande.

Pa sa satt astadkommer man resultat dven om man kanske inte kommer at det underliggande
problemet till det tidigare beteendet. Samtidigt kan det vara rimligt att resonera kring om det
underliggande problemet inte paverkar beteendet pa jobbet sa ligger det heller inte i
organisationens intresse att forsoka paverka det. Samtidigt finns ett motsatsférhallande med den
sociala determinismen som uppstar da man havdar att visst beteende alltid leder till vissa resultat,
nagot som standigt aterkommer bade i var uppsats och i Trollestads avhandling.

Enligt Trollestads sprakbruk ar fokus pa moralisk trovardighet och ansvar med utgangspunkt i hogst
individuella och tekniska strategier. Utveckling ses nastan enbart i termer av vad man astadkommer
prestationsmassig och socialt, det psykologiska och existentiella blir sekundart. Det verkar inte som
dessa faktorer ansags oviktiga utan snarare att grundaren, Dale Carnegie hade hittat en effektiv
metod att komma till rdtta med beteendemaéssiga férandringar som gav resultat och darmed
fokuserade man inte pa de psykologiska och existentiella fragorna. Darmed blir systemsfaren central
i relation till andra grundantaganden och viss instrumentell och deterministisk syn kan utldsas i de
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implicita teoretiska antaganden da bade visst forutbestamt beteende har en koppling till resultat och
det finns forutbestamda eller i vilket fall existerande principer som fungerar pa alla. Efter denna
sammanfattning fragar vi oss, om den sociala determinismen inte ar en forutsattning fér mansklig
interaktion, som har viss foérutsagbarhet och manga gemensamma kanslorelaterade moénster?

5.1.4 Mats Graffman - HumaNova

Om vi utgar fran Monica Lees modell verkar Mats Grafmans syn pa utveckling ha mycket gemensamt
med Voyageperspektivet. Vi finner manga aspekter som leder oss in pa ett upptackarperspektiv, dar
expertens roll handlar om att hjalpa individen att hjalpa sig sjélv, utan att veta vad mal ar eller
paverka denna 3t ndgot hall. Aven Emegentperspektivet tycks vara representerat d§ Mats pratar om
att gruppen har samma medvetenhet och historia och darmed paverkan pa individen och dess
utveckling. Dock verkar det for en individ i gruppen handla om att komma bort fran kontexter som
paverkar ens sjalv i oonskad riktning och valja social kontext. Alternativt att jobba medvetet med
gruppens utveckling vilket ar svarare ur ett Emergentperspektiv och tangerar istallet Shaping.

Aven om HumaNova och Mats Graffmans perspektiv generellt passar bast in inom Voyage ramar
verkar de konkret ocksa jobba med Shapingperspektivet for att I6sa vissa konkreta problem nar det
ar aktuellt. Dock ar detta mer ett komplement snarare an grundsyn pa hur utveckling bor ske, han ar
valdigt tydlig med att det inte gar att hitta ndgon best practice som stammer in pa alla individer, inte
ens nar det kommer till beteende.

Mats menar ocksa att Maturationperspektivet kan vara anvandbart for att forstd mansklig utveckling
pa en mer aggregerad nivda men att det snarare kan vara ett hinder att anvanda detta pa en individ
och da vanta sig utveckling enligt vissa nivaer eller i en viss riktning. Det ar ett intressant perspektiv
da det visar pa skillnader mellan utvecklarens perspektiv objektivt eller intersubjektivt — mot metod
och praxis med varje individ. En spannande skillnad som innebar att det ar maojligt att sarkoppla hur
man ser pa utveckling generellt och vad man tror ar bast att se det som fér att individen skall
utvecklas pa ett optimalt satt.

Kohlbergs modell kan alltsd vara sann pa gruppniva men ar inte anvandbar pa det konkreta planet
ndr man jobbar med en individs utveckling. Nyttan for individen lyfts darmed fram snarare an det
intersubjektiva/objektiva perspektivet. Det finns ocksa manga paralleller till Daniel Golemans modell
om emotionell utveckling dd Mats pratar mycket om vikten av att bli medveten om alla sina kénslor,
positiva som negativa, kunna hantera dessa och balansera sina delpersonligheter genom att |ata
viljan slappa fram dessa pa ett lampligt satt. Det ar viktigt att inkludera och balansera olika omraden,
fysiska, psykiska, sjalsliga. Det star klart att livssfaren star i centrum med starka humanistiska
varderingar och stdds i detta fall av genomarbetade teoretiska modeller.

Det ar dven tydligt att Mats Graffman och HumaNova ser pa utveckling med utgangspunkt fran en
individs medvetenhet om sig sjalv och sin innersta, faktiska kidrna. Aterigen blir det tva olika nivaer,
hur individen &r innerst inne (ontologiskt) och hur den tror att den &r (epistemologiskt). Exempelvis
ar denna medvetenhet central till skillnad fran en metod eller vissa principer som sedan kan skapa
resultat och medvetenhet darefter. ”Bli den du ar”, som ar féretagets slogan, visar ocksa pa detta
perspektiv att vi inte alltid ar medvetna om vad som finns inom oss och om var inneboende
potential, som finns dar sen innan. Individen ska kunna svara pa fragan vem ar jag? innan man gar
vidare for att definiera var man vill rora sig eller férandra, nar det kommer till utveckling. Forst vara,
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sen gora, sist veta. Det visar ocksa tydligt pa att det inte finns nagon kand slutpunkt varken for
utvecklaren eller for individen i borjan av denna resa och att utgangspunkten &r ens identitet.

Det blir igen aktuellt med Lees olika dilemman, framst da rorande den osynliga utvecklaren och
manipulering av sociala konstruktioner. Dels paverkar utvecklaren personen genom sina sociala
konstruktioner och dels genom att ta plats och pa olika satt blanda sig in i utvecklingsprocessen dven
om det inte ar avsikten. Samtidigt kan man argumentera for att utvecklarens sociala konstruktioner
spelar mindre roll om man tror att det finns en faktisk kdrna i varje individ och utvecklaren hjalper
individen att komma narmare den. Dock kan paverkan dven gora att individen ror sig i “fel” riktning.

Samma problem finns inom Shapingperspektivet da dven det anvands, men ocksa fragan vilka
omraden ar féremal for Shaping blir en viktig fraga. Oavsett perspektiv finns det ett ansvar hos
utvecklaren, dven om resan inte har ett bestamt slutmal. Det finns enligt detta perspektiv en riktning
som bringar varde, dven om vardet kan vara svart att utvardera, sarskilt dd Mats menar att dven
regression kan vara en del av utvecklingen. Har blir det deterministiska perspektivet aterigen aktuellt
och det ar legitimt att fraga sig hur det ar mdjligt att utvardera en utvecklares insats med
Voyageperspektivet? Om vertikala nivaer inte existerar, eller det inte gar att anvdanda dessa vid
arbetet med individen gar det kanske att finna hjalp i Erik Erikssons modell. Det finns stadier som vi
inte med nodvandighet foljer men vi nar slutligen att antal dygder.

Enligt Trollestads begrepp ligger fokus har pa moralisk identitet och integration och darigenom
kommer bade palitlighet och ansvar in i bilden som en konsekvens av de forsta tva. Det ges mycket
utrymme for reflektion och ifragasattande, men dven programmen ar nagra av de langsta. Det ar
ocksa tydligt att fokus ligger pa det ideologiska faltet, da bade det individuella och kollektiva,
beroende pa om uppdragsgivaren ar en individ eller ett foretag. Dock sldpps aldrig fokus och
centrum fran livssfaren.

5.1.5 Roy Olofsson - IFL

Enligt Monika Lees modell verkar grunden i Roy Olofssons syn pa utveckling bestda av ett
Voyageperspektiv. Samtidigt finns Emergent-, Maturation- och Shapingperspektiven narvarande
med gruppens paverkan pa utveckling, stadier dar individer kort fast och det konkreta och
handlingsorienterade coachningen.

Roy och IFL verkar strdva mot att utveckla deltagarna till att bete sig medvetet och produktivt, i sin
kontext, dock med en koppling till sitt inre. Modellen med tre cirklar implicerar att det finns en
(ontologisk) kdrna som vi inte alltid &r medvetna om och darmed kan utvecklaren inte specificera en
riktning eller satta mal. Det géller att sammanfora cirklarna genom att skaffa sig stérre medvetenhet
om sig sjalv och vaga agera efter denna. Det finns bade explicita och implicita paralleller till
psykosyntesen i detta synsatt, dar resonemang ovan, fran intervjun med Mats Graffman, blir
anvandbart gallande applikationen av Lees modell och dilemman (varav vi inte upprepar dessa igen).

Utover detta tar Roy upp att utveckling innebar ar att utdka sin komfortzon genom att identifiera
sina radslor, hitta rétterna till dessa och véga trotsa dem. Aven detta synsitt pdminner om
diskussionen kring "Viljan” med Mats Graffman, dar utvecklaren roll blir att lotsa individen till att
medvetandegora radslor och steg for steg vaga utmana sig sjalv. Emotionell utveckling blir valdigt
viktig dd Roy pratar mycket om radslor som hindrar oss och hur vi hanterar dessa for att oka var
komfortzon. Precis som Daniel Goleman papekar Roy att det géller att vara stark bade i huvudet och
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i magen, vilket innebar att vaga kidnna, vara medveten om kanslan och kunna hantera denna pa ett
adekvat satt.

Tittar vi pa Kohlbergs perspektiv med vertikala utvecklingsnivder sa verkar Roy inte prata i termer
kring nivaer, samtidigt som det finns ytterligare en dimension pa utvecklingen som Roy kallar for
mening. Detta ger ett djup till utvecklingen vilket gor att férutom mer medvetenhet, storre
komfortzon, emotionell utveckling och produktivitet sa finns det annu en dimension att ta hdansyn
till. Denna verkade svar att definiera tydligt men handlar om syfte och riktning som delvis ligger
utanfér en sjalv, som Roy utryckte det. Aven det angransar till det mer sjilsliga perspektivet som
Mats Graffman pratade om och det gar att se paralleller med Maslows fallstudier dar samliga
individer intresserade sig for de storre fragorna i samhaéllet och kunde se bortom egna behov och
egoistiska &nskningar. Aven Trollestads resonemang med existentiella stillningstaganden och
meningssokande ar latt att applicera och far en tydlig plats i Roys syn pa utveckling.

En interaktiv syn pa utveckling gor sig géllande dar individer kan falla in i roller inte bara beroende av
tidigare erfarenheter men ocksd pa motpartens agerande, och Transaktionsanalys blir anvandbar.
Utveckling blir att vara medveten om dessa olika jagtillstand samt balansera dessa. Har finns det
spar av alla perspektiv. Shaping dar individen bade kan forma sig som den 6nskar men ocksa
Maturation, dar det ar latt att tdnka sig olika stadier sdsom enligt Erik Eriksson. Men dven Voyage da
individen fran borjan inte ar medveten om sitt inre och Emergent dar dessa olika monster hanger
med var generaliserade syn pa relationer, men ocksd beror pd hur ménniskor i var omgivning
reagerar och interagerar med oss.

Roy tog aven hjalp av Peter Senges modell med Sensing, Presencing och Realizing. Det dr en modell
for hur utveckling sker dar det forst handlar om att bli ett med upplevelsen och 6ppna upp sig helt
for denna. Sedan ar reflektion viktig, men utifran sin kdrna — sitt verkliga jag. Forst darefter kan man
agera annorlunda. Aterigen ett processperspektiv med fokus pa identitet forst och sedan handling
dven om Roy ocksd pekar pa vikten av att balansera detta med fokus pa konkret agerande,
coachning, tydlig malsattning och gruppdynamiska processer.

Flera nivaer framtrader samtidigt, individ, grupp och organisation. Roy tar upp olika roller enligt
Belbin, som ar klart mer externt styrda om man ser till agerande om manniskosyn. Sammantaget
visar det pa en dualistisk varldssyn dar bade var sjalvbild och var inre kdrna paverkar vad vi valjer for
kontext, men dven den sociala kontexten och gruppmedlemmarna paverkar var sjalvbild etc. Mitt i
det hela sa finna dven en fri vilja och en stravan efter mening som gar hand i hand eller &r varandras
motpoler. Lees dilemman flyter in i varandra dar bade ansvar och paverkan delas av individen,
utvecklaren och gruppen, beroende pa perspektiv.

Enligt Trollestads modeller ligger fokus primart pa de existentiella aspekterna, men dven mycket pa
de sociala perspektiven da de finns med i samtliga modeller och tar stor plats i intervjun.
Utgangspunkten &r i det individuella och ideologiska faltet men samtliga fyra falt tacks av under
samtalets gang. Roy lagger ocksa mer tryck pa de kollektiva och ideologiska aspekterna &n de andra
utvecklarna och verkar dven ha ett starkare strukturperspektiv. Det frantar inte att centrum anda
ligger pa livssfaren men systemsfaren verkar levar mer parallellt, snarare &dn finnas med sekundart.
Perspektivet generellt r dock Ar till Gér och inte vise versa. Aven moralisk integritet blir explicit
uttryck har, da med fokus pa just moralisk integration i relation till identitet.
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Aven det egna, fria valet togs upp i kontrast till arv och miljspaverkan. Méjligheten att fatta verkligt
egna val verkade héra samman med medvetenhet om hur ens arv och miljo har paverkat en och
formagan att trotsa radslor och bryta sig fri fran det férflutna. Detta gar emot det deterministiska
perspektivet i Voyage och satter mer press pa individen i utvecklingsprocessen da denna har ett val
samtidigt som det som beskrivs som meningsfullt verkar dra i en viss riktning. Det gar darmed att
medvetandegora sociala konstruktioner som gruppen och utvecklaren har skapat och aktivt valja var
man ska rora sig. Samtidigt verkar det ocksa finnas en tanke om en karna inom individen som skulle
gora det fria valet mer begransat da det faller sig naturligt att réra sig mot denna kédrna och vi har
aterigen Trollestads dilemma med en determinism utifran det storre perspektivet och en
individualism utifran individen.

5.1.6 Mats Eklund - Encourage

Mats Eklund utgar fran att man ska veta vad man vill for att kunna utvecklas vilket antyder ett
Shapingperspektiv enligt Lee. Skillnaden ar enbart att Mats som coach uppmuntrar individen att sjalv
definiera var hon vill réra sig och hon den ska utvecklas. Samtidigt menar han att det bara ar en
fordel om denna definition ar inspirerad av en annan manniska som har natt det som personen i
fraga sjalv vill, for da kan hon enklare harma denna individ och antas da kunna na detsamma.

Detta perspektiv tyder pa att det inte finns inre karna att ta hansyn till utan vi kan utvecklas genom
att hdrma andra individers beteenden. Manniskan skapar sin egen varld och de galler att vélja vilka
kartor man anvander sig av. Exempelvis ar en medvetenhet att foredra om sin egen definition av
framgang sa att individen kan strdava mot denna medvetet och inte rama in sig for snavt.

Modell 19, med modjliga nivaer fér utveckling ar sarskilt intressant, av flera anledningar. Trots att
Mats har en valdig fokus pa Shaping, dven om det sker utefter individens definition verkar Voyage-
perspektivet, en resa utan given slutpunkt, anviandbart pa de hogre stadierna av pyramiden. Dar
maste individen sjalv klura ut vem den &r, ens syfte etc., aven om Mats kan hjalpa med fragor och
andra verktyg. Samtidigt ar det ar en klar fordel att ha specificerade mal och visioner som sedan
definierar dessa insikter och konkritiserar dessa pa de andra stadierna. Finns det ett
motsatsforhallande i modellen dar de hogre nivaerna hanger samman med Voyage och de lagre med
Shaping? Bade Trollestad och Mats Graffman har liknande teoretiska modeller med en karna (eller
niva) som bestar av identitetsrelaterat innehall och kontext som sedan kan formas och specificeras,
men hur forhaller sig dessa till varandra? Aterigen, plockar vi med oss dessa svara fragor och
behandlar dem gemensamt i den utékade analysen.

Mats Eklund verkar stilla sig skeptisk till Maturationperspektivet, ur avseendet att klassificera
individer in i olika stadier, samtidigt som han refererar till Erik Eriksson med vanliga kriser samt sager
att individer kan sitta fast pa olika nivaer, i Modell 19.

Vi tolkar det som att det finns generella stadier men alla behover inte félja dessa och ddrmed maste
utvecklaren ha en dppenhet for varje individ. De dilemman som dyker upp ar sjalvfallet utvecklarens
makt och paverkan genom manipulering av sociala konstruktioner, perspektiv som tagits upp
tillrackligt uttdbmmande i tidigare intervjuer, varav vi véljer att inte repetera dessa reflektioner.
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Mats gav ocksa exempel pa Maslows fallstudier av individer som utvecklats maximalt och anvande
sin fulla potential. Darmed skulle det vara majligt att hdrma deras beteende och pa sa satt na det
dem har, eller helt enkelt utvecklas. For att problematisera kring detta pastaende sa ar det svart att
veta vilket beteende som bara korrelerar med vissa egenskaper, vilket som ar enbart en produkt av
dessa och vilket som faktiskt driver det. Darmed kan det bli svart bade med kontroll av utvecklingen
och med specificering av riktningen.

Enligt Trollestad finns nivderna gallande existentiella, psykologiska och sociala faktorer tydligt i
pyramiden, Modell 19, som Mats beskriver. Hur man arbetar varierar dock efter individen dar det
kan vara bade pa den individuelle ideologiska och tekniska nivan. Vidare menar Mats att det finns
mer havstang i att g& fran Ar till G6r men det &r langt ifran alltid det &r mojligt. Centrum ligger i
livssfaren med valm&ende i centrum men detta verkar kunna nds genom en évergang fran Gor till Ar.

5.2 Utokad analys och problematisering

| detta andra steg av analysen 6ppnar vi granserna mellan intervjuobjekten fér en Gvergripande
analys. Bakgrunden for denna disposition dr att Monica Lees teori visade sig inte vara tillrackligt
uttbmmande nar det kommer till att pavisa skillnaderna i utvecklingsbegreppet hos vara
intervjuobjekt och de teorier och modeller som utvecklarna hanvisade till lampar sig inte for en
metaanalys. Nedan kommer vi att problematisera utvecklingsbegreppet ytterligare och lyfta upp
forslag pa meningsfulla dimensioner som vi anser kan vara av intresse for att battre forsta de olika
perspektiven pa utveckling som vara undersékningsobjekt har visat pa.

Kategoriseringen av dimensionerna och ordningen i vilken de presenteras ar skapad av forfattarna
efter flera genomlasningar och diskussion av hela materialet. Den uppmarksamme lasaren kommer
dock att uppticka att vissa antaganden som presenteras tidigt ar avgérande for mojligheterna att
gbra andra antaganden, dvs. ett logisk samband foreligger med bade nddvandiga och/eller
tillrackliga villkor mellan primara och sekunddra antaganden. Andra dimensioner har ett psykologisk
samband, dar antingen ett antagande stodjer ett annat eller sa finns ett 6msesidigt beroende mellan
dessa tva.

Darmed vaxer det fram en komplex och sammanhdngande matris med olika dimensioner rérande
synen pa var ledarskapet eller paverkan vilar, vad utveckling innebar och hur denna kan ténkas ske.
Koherens i matrisen blir till en knackfraga for att skapa en helhetssyn kring utvecklingsbegreppet.

5.2.1 Objekt for utveckling - individ - grupp - organisation.

Denna dimension hdanger mycket samman med fragan var ledarskapet eller paverkan finns och var
utveckling bor ske. Det var exempelvis tydligt att vissa ledarskapsutvecklare hade ett starkt
individuellt fokus medan andra sag individen mer som en del i en kontext, eller lyfte fram vikten av
att stodja en utveckling hos individen genom att forandra strukturer i organisationen.

Vissa lyfte upp vikten av att skapa kongruens mellan dessa olika skikt och jobba pa olika nivaer
samtidigt. Det verkar ocksa finnas en diskrepans i huruvida det gar att anvdnda samma teori, metod
och verktyg for utveckling for att hantera de olika objekten. Sjalvfallet blir utveckling olika till sin
karaktar bero pa var man letar.
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Exempelvis kan det vara en individ som far ett annat perspektiv och bérjar agera annorlunda, det
kan ocksa vara samma individ som byter grupp och darmed sker utveckling genom att gruppen far
en annan dynamik eller sa kan det vara organisatoriska strukturer som andras och darmed skapar
som skapar mojligheter eller problem. Utveckling kan sjalvfallet ske pa samtliga nivaer parallellt och
darmed ocksd motverkas eller forstarkas av parallella processer. Monica Lee tar upp denna
dimension och for en diskussion om jagets natur och huruvida det ar individen som har kontroll éver
eller ar snarare en produkt av omgivningen.

Hur ledarskapsutvecklare ser pa jagets konstruktion och dess férhallande till omvarlden kommer att
paverka synen pa vad som ar det primara utvecklingsobjektet.

Vi vill nedan lyfta ytterligare nagra till synes bipolara satser, som inte nddvandigtvis behover sta i
motsatsforhallande till varandra eller ens utgéra en dikotomi, men som visar pa mojliga skillnader i
perspektiv. Samtliga dimensioner nedan kommer att relatera till utvecklingsobjektet vilket skapar ett
stort antal méjliga men ett mindre antal meningsfulla kombinationer.

5.2.2 Inre kidrna mot social konstruktion

Denna dimension har redan berérts och diskuterats. | den ena extremen sa har individen en
ontologisk kdrna som hon behdver identifiera och ta hansyn till i sina val. Alla hart en unik kdrna och
forandring av individens sjalvbild och agerande kan ta en narmare eller langre bort fran denna
ontologiska karna. Utveckling ar per definition att bli fullt medveten om sin innersta kdrna och vaga
agera i enlighet med denna.

Detta perspektiv stdlls mot att alla manniskor skapar sin egen varld genom sociala konstruktioner
och kan darmed férandras genom att aterskapa sig sjdlva, genom nya sociala konstruktioner. Det
finns inget ontologiskt eller absolut att jamféra en férandring mot, dven om resultatet av en
forandring kan variera och darmed anses progressiv eller regressiv. Definitionen av utveckling
definieras for varje gang beroende pa syfte och kontext.

Denna dimension ger ocksa vissa normativa implikationer dar vi har att vélja mellan att organisera
omgivningen efter var karna eller anpassa oss efter omgivningen och vad som ger bést resultat i den
kontext vi befinner oss i. Vi aterkommer till denna dimension nar vi pratar om utvecklingens nytta.

5.2.3 Arv mot miljo6 - och utvecklarens roll

Denna klassiska dimension korrelerar till viss del med ovanstdende men &r formulerad pa ett
annorlunda satt och har darmed andra implikationer. Manga menar att kdrnan inom en individ ar
nagot som finns i oss genetiskt och ar darmed stabil medan andra pastar att vi har en ontologisk
kdrna men den ar snarare en produkt av arv, miljé och méjligen ocksa egna val om dessa ses som en
separat enhet.

Denna fraga blir plotsligt en vidareutveckling fran den férra dimensionen dar den centrala
fragestallningen blir huruvida denna inre kdrna kan forandras eller ar ett foremal for paverkan.

Rollen som ledarskapsutvecklaren har kommer att skilja sig betydligt beroende pa stéllningstagandet
i ovanstaende dimension. Om individen ses som mer stabil i exempelvis sina egenskaper sa handlar
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det om att dndra i kontexten eller i de ytligare skikten. En parantes ar ett det finns en del forskning
inom personlighetspsykologin som visar pa att manniskor inte tenderar att dndras efter ca 20 ars
alder nar det kommer till personlighetsmassiga variabler — ndgot som Henrik Lannerhjelm ocksa
refererade till.

Utvecklarens roll blir da att hjilpa individen att medvetandegéra denna AR och hjilpa denna att
anpassa sitt agerande och/eller sin kontext darefter. P4 en organisatorisk niva ar det vanligt att man
anvander detta perspektiv dd@ managementkonsulter byter plats pa individer utifran deras
egenskaper och forutsattningar. Utvecklare som daremot tror att denna kdrna kan utvecklas
kommer att se utveckling annorlunda och da forséka paverka individen eller lata den sjalv utvecklas
fran denna karna..

5.2.4 Skraddarsydd l6sning mot best practice.

Till stor del beroende pa dimensionerna ovan kommer utvecklare att antingen férespraka en unik
utvecklingsvag for varje individ eller best practice inom vissa givna kontexter. Sjalvfallet beror detta
ocksa pa utvecklingsomradet i fraga (som vi strax ska berora).

Antagandet att det finns en kdrna gor det nodvandigt att erbjuda varje individ att hitta sin vag och
implicit sitt satt att vara pa. Det forutsatter ju implicit att alla ocksa ar unika pa vissa satt och darmed
maste utgd fran detta. | annat fall finns det kanske vissa kulturella skillnader mellan sociala
konstruktioner men dels ar alla formbara och dels gar det att hitta generella nycklar.

Samtidigt ar det fler faktorer som inverkar pa denna dimension och sambanden ar komplexa. Mer
fokus pa gruppen och kulturen gér det mojligt att skapa ideal och férebilder, darmed ocksa ett
kulturellt best practice medan fri vilja och varderingsmassig individualism (enl. Trollestad) drar at
andra hallet.

5.2.5 Omraden for utveckling hos en individ

Sjalvfallet kommer det att variera mellan olika omraden vad som gar att utveckla och inte, var det
rimligtvis kan finnas en ontologisk kdrna och vad som &r sociala konstruktioner, vad som ar medfott,
en konsekvens av ens miljo eller ar ens egna val.

Langt ifran alla ledarskapsutvecklare skulle sdga att de aspirerar till att utveckla en individ pa alla
omraden samtidigt som det tyvarr ar knappt ndgon som specificerar exakt var deras fokus for
utveckling ligger.

For en lekman blir det latt forvirrande att lasa foretagens hemsidor da utveckling kan uppfattas som
ett vedertaget begrepp som inte behéver definieras trots att det kan handla om sa manga olika
omraden. Nedan har vi valt ut nagra exempel pa olika omraden for utveckling hos en individ, som vi
fatt fram genom att ga igenom vart material:

Kunskap (tillgang till information, férstdelse)
Erfarenheter (skript fran olika relevanta situationer)
Kognitiv kapacitet (formaga att hantera komplexitet)

AW N R

Emotionell mognad (virderingar, medvetenhet om sig sjilv)
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Egenskaper (sdsom personlighet, beteendemdénster)
Skills (férmdga att hantera olika situationer)
Fysiska aspekter

o N O U

Andliga/Sjélsliga aspekter

Olika ledarskapsutvecklare har dven olika definitioner pa var en férandring maste ske for att det ska
klassas som utveckling. Dar menar exempelvis nagra att redan nar det uppstar frustration sa ar det
en undermedveten utveckling pa gang, medan andra havdar att trots att en individ har lart sig nagot
nytt sa sker ingen egentlig utveckling férrdn den personen borjar agera annorlunda och far fram
onskade resultat.

Vi ber lasaren att ta med sig denna ovanstaende flora av logiska kombinationer, for att forestalla sig
den enorma variation och komplexitet som borjar visa sig kring utvecklingsbegreppet.

5.2.6 Okidand mot kind slutpunkt

Monica Lees dimension ar av hogsta vikt nar vi ska ga vidare och forstda de nedanstdende
variablerna. Denna har tagits upp vid flera tillfdllen varav vi inte gar in pa den djupare har. Vi staller
tva frdgor som vi ber lasaren begrunda; om det gar att specificera en riktning for utvecklingen, inom
vilka utvecklingsomraden ar det mojligt i sa fall? Om det gar att specificera ett visst utfall ar det alltid
onskvart? Det beror sjalvfallet pa antaganden i de tidigare dimensionerna men dven beroende pa
definitionen av nytta som kommer att behandlas nedan.

5.2.7 Vara mot gora

Oavsett om det ar mojligt eller 6nskvart att definiera slutmalet av en utveckling sa kan vi fraga oss
huruvida utvecklingen relaterar till ett beteende eller en inre kvalitet hos individen. Ovanstaende
utvecklingsomraden (5.2.5) skulle kunna sammanfattas till en grov dimension — vara mot gora.
Denna forenkling haller nere komplexiteten och gor antalet meningsfulla fragor hanterbart.

Empirin visar tydligt pa att utveckling verkar ske pa bada fronterna men hur hdanger dessa samman
och vilket kommer forst? Flera ledarskapsutvecklare pratar om behovet av att balansera mellan
dessa. Andra har starkare fokus antingen pa beteende eller pa identitet — formodligen till viss del
baserat pa antaganden i de tidigare dimensionerna men det kan ocksa bero pa vilken metod man
satter sin tilltro till.

Tror man att det ar enklare att dndra ett visst beteende och pa sa satt astadkomma utveckling eller
finns det en storre havstang i att utveckla sin syn pa varandet och beteendemassiga forandringar blir
en konsekvens av denna utveckling?

5.2.8 Psykodynamik mot KBT

Denna dimension ar egentligen bara en konkretisering av frdgan som stélldes ovan. Manga lasare lar
ha uppmarksammat pajkastningen i media som pagar mellan psykoanalys och KBT nar det kommer
till vilken metod som ar effektivast. Sjalvfallet ar det en grov férenkling med bara dessa tva exempel
och dimensioner pa terapiform, men precis som Mats Graffman papekade kan en metod paverka
alla andra antaganden bakom utveckling. Har blir fragan om man skall ga fran det konkreta till det
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abstrakta eller vise versa. Observera att det inte & samma dimension som ovan da denna &r
instrumentell, medan den ovan ar malet for utveckling.

Det finns ytterligare en flora av teorier och antagande bakom varfor det kan vara battre eller samre
att angripa problem eller utveckling fran beteende eller identitet, varav vissa av dessa har
framkommit i empirin. Forhoppningen &r att denna uppsats ska kunna hjalpa en lekman att ocksa
kunna se forbi oenigheterna kring metoden och kunna se andra bakomliggande premisser som olika
utvecklare medvetet eller omedvetet anammar.

5.2.9 Kort utbildning mot lingre program

En viktig dimension som vi inte far bortse fran ar tiden, nar vi ser pa de olika synerna pa utveckling.
Vi har blandat olika perspektiv med allt fran Academic House och Dale Carnegie som oftast har
kortare utbildningar till IFL och HumaNova som har nagra av Sveriges langsta program. Kanske maste
perspektivet pa utveckling anpassas efter den tidshorisont som utvecklaren jobbar med. Att ha gott
om tid ar enligt Roy en forutsattning for att kunna jobba pa en djupare niva, med varat och med
identitetsfragor. Darmed &r det inte sagt att det inte gar att jobba fran ett beteendeperspektiv under
en langre tid eller att det skulle vara omajligt att pa kortare tid ga in i identitetsfragor.

5.2.10 Overlevnadsguide mot sherpa

Rollen som utvecklare kan beroende pa ett antal av ovanstaende premisser antingen liknas med en
"overlevnadsguide” eller “sherpa”. Dar overlevnadsguidens karaktadr innefattar dess erfarenheter i
att vandra pa okand mark, denna vet hur man undviker vanliga fallor och hur man skyddar sig sjalv.
Denna vandrar med en individ i okdnd terrdang och det ar en upptickt for bada aven om
"6verlevnadsexperten” har varit ute med andra individer tidigare. Ingen vet dock vad som kommer
hittas. Nar det géller rollen “sherpa” menar vi att individen vet var han vill ta sig, exempelvis till
toppen av ett berg. Sherpan kanner till berget och dess landskap och kan guida individen genom de
basta och snabbaste stigarna och lederna. Bada vet var man ska och vad man soker efter, fragan ar
bara kring den exakta vagen dit.

Ansvar for individen blir betydande i bada fallen. Det dterfinns ett moment av styrning i bada fallen,
da vi finner ett fortroendeférhallande mellan bada parter oavsett roll. Det viktiga blir att utvecklaren
erkdnner detta ansvar for att inte forlora etiken i sin praktik.

5.2.11 Vertikal mot horisontell utveckling

Att forandring ar en forutsattning for utveckling ar nagot som ingen kan forneka. Men vilka ar de
andra nodvandiga kriterierna? Det star tydligt att ledarskapsutvecklare har olika snav definition pa
vad utveckling innebdr och att den dessutom ar kopplad till nytta.

| den vertikala synen pa utveckling sa inkluderar varje ny niva av forstdelse den gamla
forstaelsenivan och den nya ar pa sa satt mer komplex, omfattande och efterstravansvard. En
utveckling till en hogre forstaelse ger darmed automatiskt nytta fér objektet, oavsett om det ar en
individ eller grupp dar forstaelsen ar kollektiv.
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Alternativet &r att det finns olika perspektiv pa tillvaron, men dessa forhaller sig pa en horisontell
skala till varandra dér inget i sig ar battre eller mer omfattande dn nagot annat. Detta innebar inte
att vissa perspektiv inte kan vara mer anvandbara eller belénande i vissa kontexter, dvs. ge storre
nytta och vise versa.

5.2.12 Utveckling i subjektiva, intersubjektiva eller objektiva termer

Vertikala utvecklingssteg forutsatter intersubjektiva eller objektiva matt pa utveckling och darmed
en mer positivistisk syn pa verkligheten. Alltsd maste det vara mdjligt att sarskilja individens
subjektiva uppfattning av utveckling mot ett verkligt matt — objektivt eller intersubjektivt. Det gor
det ocksa mojligt att beddma hur langt olika individer kommit i sin utveckling eller vilken kapacitet
de har, bortsett fran sina egna uppfattningar.

Detta ar en dven en viktig fraga nar vi kommer till upplevd mot faktisk nytta hos objektet. Om en
individ upplever att den har utvecklats behover sa inte vara fallet pa en intersubjektiv eller objektiv
niva och vise versa. Alltsd kan en individ rora sig sidleds, forandras, uppleva att den utvecklas utan
att nagon faktisk utveckling sker, pa en intersubjektiv eller objektiv niva.

Utveckling pa den subjektiva nivan lamnar mer spelrum for olika antaganden dar nyttan kan
definieras av individen, utvecklare, organisationen, samtliga dessa eller ingen av dem.

5.2.13 Mal och medel

Ar utvecklingens syfte primart att skapa nytta for en individ eller fér féretaget dar individen agerar?
Ofta flyter mal och medel samman tack vare ett positivt laddat utvecklingsbegrepp. Det ar dock
legitimt att stédlla fragan huruvida utvecklingen ar ett mal i sig eller ett medel fér ndgonting annat
och for vad i sa fall? Hur definieras nyttan av utvecklingen och avvem?

Nytta for individen skulle kunna vara vdlmaende med livssfaren i centrum. Hur individen definierar
nytta kommer aven paverka vilken sorts utveckling som kommer ses som efterstravansvard. Nyttan
gors ofta kvantifierbar i nationalekonomi och man utgar fran att subjektet skall forsoka maximera
denna. Men hur maximerar man valmaende eller lycka? Vad blir utveckling da, fran individens
personliga nyttodefinition?

Varje individ har sin definition av nyttan eller malet med utvecklingen. Mats Eklund refererar till det
som framgang medan Vitror Frankl, som Trollestad behandlar i sisa sista kapitel, menar att det ar
mening som manniskan skall fokusera pa, for att maximera sitt valmaende och sin personliga
utveckling. Enligt de vertikala teorierna kommer definitionen av nytta och det som ar
efterstravansvart att dndras for varje ny forstaelsenivda som en individ nar. Darmed blir ocksa
medvetandeutveckling viktigt for definitionen av utveckling. Utveckling ar helt enkelt beroende av
vilken medvetandeniva man &r pa.

Detta kan stéllas mot systemsfaren, med foretagets perspektiv och affarsmassig nytta i centrum. Vad
ar utveckling for individen ur ett foretagsperspektiv? Det kan handla om effektivitet och
ledarskapsutveckling i praktisk bemarkelse, for att battre kunna motivera och leda andra manniskor
och darmed slutligen bidra till foretagets 6kade vinst.

Sjalvfallet kan dessa olika nyttor hamna i konflikt med varandra men nagot som ar mycket mer
anmarkningsvart ar Trollestads tes att det blir allt vanligare att individer anammar féretagens syn pa
utveckling och nytta och far darmed mer instrumentell syn pa sig sjalva och sina medmanniskor.

Akhtar & Henriksson - “Utvecklingens dimensioner”



Darmed blir systemsfaren, som tidigare var ett medel fér andra mal, ett mal i sig, ndgot som
paverkar stora delar av det moderna samhallet.
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6. Slutsatser och diskussion

6.1 Slutsatser
Utveckling ar ett valdigt komplext begrepp och det ar tydligt att det dnnu inte finns ndgon konsensus
i branschen vad utveckling innebar, vilka omraden den ska berdra eller hur utveckling ska ske.

Utvecklarnas olika perspektiv har belysts i analysen medan problematiseringen tackte av
fragestallningens andra del rérande vilka bakomliggande grundantaganden som kan ligga bakom
eventuella olikheter i utvecklarnas perspektiv.

| slutsatserna vill vi sammanstélla de dimensioner vi funnit att utvecklare kan tdnkas ha olika
grundantaganden om och som ter sig paverka deras syn pa utveckling. Vi har valt att illustrera dessa
dimensioner genom ett antal fragor. Genom att férsdka besvara nedanstaende fragor hoppas vi att
lasaren kan medvetandegora sina egna antaganden om utveckling och darmed fa en djupare
forstaelse for var fragestallning och problematisering.

1. Vilket ar det priméra objektet for utveckling: individen, gruppen och/eller organisationen?
2. Finns eninre karna hos varje individ eller kan vi skapa oss sjdlva som vi vill?

3. Om det finns en kérna, ar den medfodd eller kan vi paverka och utveckla denna?

4. Har alla en egen utvecklingsvag eller finns det vissa “best practise” som alla kan folja?
5. Vilka olika omraden for utveckling finns det generellt?

6. Kan vi definiera tydliga mal for utveckling och inom vilka omraden i sa fall?

7. Ligger fokus pa att utveckla hur man AR eller vad man GOR?

8. Vilken metod ska man satta sin tilltro till?

9. Hur relaterar tid till utvecklingen?

10. Vilken roll har utvecklaren - att ga fére och leda eller putta pa bakifran?

11. Finns det vertikala utvecklingsnivaer och inom vilka omraden?

12. Finns det objektiva eller intersubjektiva matt pa utveckling?

13. Vad ar syftet med utveckling och vem definierar detta?

Genom att identifiera dessa dimensioner hoppas vi belysa nagra av huvudaspekterna bakom
utvecklingsbegreppet. Vidare 6ppnar det upp for vidare forskning da det blir mojligt att genom mer
specificerade fragor kategorisera och kartldgga olika ledarskapsutvecklingsprogram och uppna en
mer sofistikerad forstaelse for utvecklingsmarknaden generellt och utvecklingsbegreppet specifikt.
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6.2 Diskussion

| diskussionen vill vi fraga oss sjalva huruvida dessa dimensioner egentligen kan ses utifran olika
abstraktionsnivaer och inte behover sta i konflikt med varandra. Utveckling skulle da innebéara att
arbeta pa flera plan, dvs. ett "bade och” tank, snarare &n "antingen eller”.

Vi provar att skapa en ny metadimension med variablerna: Inifran-ut och Utifran-in.

Inifran-ut perspektivet innebar att organisera omgivningen efter sig sjalv. Abstraktionsnivan ar som
hogst med tre dimensioner som starkt haller den samman: 1) en unik kdrna, 2) fokus pa varande och
3) okand slutpunkt vid utveckling. Pa andra sidan finnes Utifran-in perspektivet med: 1) Sociala
konstruktioner, 2) fokus pa beteende och 3) mojlighet att definiera slutpunkten.

Mitt i modellen finns de olika nivderna som Mats Eklund pratade om, som visar pa vilka skikt som
kan finnas mellan dessa extremer. Langst ner har vi placerat in olika utvecklingsoraden, men
medvetandeutveckling langst till vanster och management och ledarskap pa andra sidan.

INIFRAN-UT o UTIFFRAN-IN
583
Individ E == Organisation
Unik Karna - ; §: Social Konstruktion
g2 @
Arv H Miljo

Skraddarsydd l6sning Best Practice

Beliefs/Values

Who?

ldentity

Okand slutpunkt Kand slutpunkt

Vara Gora
Psykodynamik E KBT
- : 2 .
Lang tid - Kort tid
Overlevnadsguide E E Sherpa
Vertikal utveckling f: ; ) Horisontell utveckling
Objektiva/intersubjektiva nivaer E Subjektiva nivaer

O
Mal Medel
Medvetandeutveckling Management och Ledarskap

Sjalsliga/Fysiska aspekter, Emotionell mognad, Kognitiv kapacitet, Egenskaper, Skills, Erfarenheter, Kunskap
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6.2.1Inifran-ut

Utgar fran individen, det djupaste varandet och identitetsperspektivet. Det finns en inre karna som
kan vara arvd, vilket kraver skraddarsydda I6sningar och utvecklaren kan omdijligt veta var
utvecklingen kommer att ta individen. Metoden &r tidskravande och utgar fran djupare perspektiv
sasom psykodynamik eller andra former som har individens identitet i fokus . Utvecklaren &r mer av
en Overlevnadsguide i okand terrang. Det kan finnas vertikala utvecklingsnivaer och dessa skulle
kunna vara av intersubjektiv eller objektiv karaktar. Utveckling ar ett mal i sig och inte ett medel for
nagonting annat. Nyttan kan vara objektiv definierad utifrdn den verkliga kédrnan eller de
objektiva/intersubjektiva utvecklingsnivaerna och &r ett mal i sig. Utveckling har handlar framst om
medvetandeutveckling.

6.2.2 Utifran-in

Utgar fran gruppen, kontexten eller organisationen. Individen kan utvecklas och anpassa sig efter det
som ar lampligt i miljon. Manniskor ar mer lika dn olika varav det ar mojligt att anvdanda sig av best
practice. Nar en individ ska utvecklas gar det bra att definiera slutpunkten. Fokus ligger pa beteende
och forandring av beteende ses dven som den basta och sidkraste formen for att utvecklas. Det ar
mojligt att ta till sig nya tankesatt pa relativt kort tid och sedan galler det att géra den nédvandiga
fordandringen i sitt agerande. Utvecklaren ses som en sherpa som kadnner till landskapet val och kan
visa en den snabbaste vagen till malet. All utveckling &r horisontell och det finns inga hogre eller
lagre perspektiv. Det gar heller inte att utvardera utveckling pd nagot annat satt an enligt det
subjektivt definierade. Utvecklingen ar ett medel for nagot annat mal som man satter upp och
nyttan ar subjektiv dven om det kan finnas intressekonflikter dven har. Utveckling handlar framst om
management och ledarskap for att astadkomma 6nskade resultat.

Denna modell kan vid férsta anblicken tyckas exemplifiera tva stereotyper och stalla upp ytterligare
en metadimension dar polerna star i motsatsforhallande till varandra. Dock ar vart syfte med
metamodellen att ifrdgasatta huruvida ett sddant motsatsforhallande verkligen existerar. Vi fragor
oss om det kan vara sa att utveckling alltid har dessa tva dimensioner och att det ena inte ar helt
komplett utan det andra samt att en koherens mellan dessa ar vital?

Individer som ansags vara sjalvforverkligade enligt Maslow tog sig alltid tid till att bade reflektera
och agera. Peter Senges U-modell visar pa samma insikt och de flesta utvecklare tar pa ett eller
annat satt med bada dessa dimensioner i sitt synsatt och papekar vikten av att jobba pa flera olika
plan. En munk fokuserar enbart pa medvetandeutveckling medan den stressade chefen hela tiden
gbr mer an vad han/hon hinner bearbeta, vilket kanske gor att utvecklingen inte blir balanserad for
nagon av dessa.

Kan utveckling handla om att kunna balansera och integrera dessa tva metametadimensioner?

Metodfragan blir pl6tsligt viktig igen da vilket hall denna balansering, integration eller koherens
skapas ifran blir vitalt — inifran och ut eller utifran och in. En viktig observation ar att ingen av
utvecklarna har menat att det dr mojligt att ignorera den yttre verkligheten och bara leva efter de
inre dimensionerna, i vilket fall inte i var vasterlandska varld. Dock kan man tolka utvecklarna som
refererar till dessa inre dimensioner att dessa handlar om en “double loop” som med nédvandighet
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tar hansyn till det yttre, men gar aven in till kirnan och sen ut till det yttre igen, i kontrast till att
enbart g3 utifran och in.

Ovanstaende diskussion aterfinns idag bland annat inom pedagogiken dar exempelvis
kreativitetsforskaren Ken Robinson menar att varje manniska har olika inre element som larare eller
utvecklare maste ta hansyn till for att individen skall kunna na sin fulla potential.”® Aterigen blir
synen pa utveckling, och de bakomliggande antaganden fér denna, avgérande for vilken typ av
utveckling vi efterstravar och hur vi tror att den ar mojlig att na.

6.3 Slutord

Slutligen vill vi gd i Habermas och Trollestads fotspar och lyfta fram vikten av ett kritiskt
kunskapsintresse for dessa fundamentala livsaskadningsfragor. Genom att ha en Oppen och
nyanserad dialog kring bade vardemadssiga och teoretiska grundantaganden kan spanningarna
mellan olika sfarer och perspektiv bli till drivkrafter for fornyelse och utveckling.

Trollestad skriver i “Mdnniskosyn i Ledarskapsutbildning”:

”"Kompetens utvecklas inte av att fdrdiga paket av teorier och modeller serveras 6ver ledarskapsideal
och effektiva organisationskulturer. Kompetens realiserar individen sjélv ndr han/hon ges méjlighet
att reflektera éver sig och sin uppgift, och ddrur utveckla ett medvetet handlande. ”

Alltsa ar reflektion och medvetet handlande nédvandiga komponenter fér att utvecklas enligt
Trollestad. Vi vill avsluta detta arbete med att uppmana vara lasare till vidare reflektion genom att
hénvisa till tvd korta men tankvarda klipp som knyter samman detta arbete som en inspirerande
epilog:

http://www.ted.com/talks/sir ken robinson bring on the revolution.html

http://www.ted.com/talks/lang/eng/alain_de botton a kinder gentler philosophy of success.html

Genom att medvetandegoéra vara gamla grundantaganden bakom utvecklings- och framgangsbegreppen och
sedan medvetet valja nya, andras var varldsbild och darigenom vart agerande. Detta mojliggor ett medvetet
agerande, samt en integration och balans mellan varat och goérat.

”Kénner du frustration? - Se upp, utveckling pagar!””

78
The Element — how finding your passion changes everuthing ,Robinsson, K. (2009)

79
Roy Olofsson, IFL
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8. Appendix 1- Integral Theory and Spiral Dynamics Appendix
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Appendix 2 - Dale Carnegie - teoretisk fordjupning

Dale Carnegie dr mer av en metodiker dn en teoretiker da han i jamforelse med andra saknar en
djupare forklaringsmodell eller analys bakom teorin. Dale Carnegie lade grunden fér en
utvecklingsmetodik som féretaget arbetar efter an idag. Nyckelord for att utveckla en sjalv och andra
ar uppmuntran, motivation, sjalvsakerhet och malmedvetenhet. Dale menar att utveckling sker i
relation till sina medmanniskor och lagger saledes fokus pa interaktion med andra maénniskor.
Dale Carnegies mest kdnda bok heter "Hur man vinner vanner och inflytande”. Detta ar en
sammanfattning av principerna i denna bok.

Fundamental Techniques in Handling People
1. Don't criticize, condemn or complain.

2. Give honest and sincere appreciation.
3. Arouse in the other person an eager want.
Six ways to make people like you

1. Become genuinely interested in other people.
Smile.
Remember that a person's name is to that person the sweetest and most important sound in
any language.
Be a good listener. Encourage others to talk about themselves.
5. Talkin terms of the other person's interests.
6. Make the other person feel important - and do it sincerely.

Win people to your way of thinking

The only way to get the best of an argument is to avoid it.

Show respect for the other person's opinions. Never say, "You're wrong."
If you are wrong, admit it quickly and emphatically.

Begin in a friendly way.

Get the other person saying "yes, yes" immediately.

Let the other person do a great deal of the talking.

Let the other person feel that the idea is his or hers.

Try honestly to see things from the other person's point of view.

Be sympathetic with the other person's ideas and desires.

L oo N R WN R

10. Appeal to the nobler motives.
11. Dramatize your ideas.
12. Throw down a challenge.

Be a Leader: How to Change People Without Giving Offense or Arousing Resentment

A leader's job often includes changing your people's attitudes and behavior. Some suggestions to
accomplish this:

1. Begin with praise and honest appreciation.

2. Call attention to people's mistakes indirectly.

3. Talk about your own mistakes before criticizing the other person.

4. Ask questions instead of giving direct orders.
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5. Let the other person save face.

6. Praise the slightest improvement and praise every improvement. Be "hearty in your
approbation and lavish in your praise."

7. Give the other person a fine reputation to live up to.
Use encouragement. Make the fault seem easy to correct.

9. Make the other person happy about doing the thing you suggest.

Appendix 3: intervjuer med utvecklare

Karl Fernstrém — Academic House
Vi hade en relativt kort interviu med Karl Fernstrém (ca 2 timmar) och hans svar var tydliga och

koncisa vilket gér det méjligt att sammanfatta intervjun med ett urval av kdrnfulla citat och podnger.
Karl hade inga specifika referenser pa bdcker eller teorier som rérde utveckling.

Positiv utveckling handlar det om att hitta férandringar som ar efterstravansvarda bade for individen
och for foretaget (...) Och ju mer férankrade och specificerade tankarna kring denna férandring ar
desto battre utveckling far man.

Vi jobbar pa individniva ur ett grupperspektiv. Ett av vara viktigaste ord ar anda resultatet sa pa sa
satt forsoker vi relatera individens utveckling till det som ger resultat i organisationen.

Forsta biten ar att se var man star just nu. Sen kan det handla om att lara sig vissa teorier, men det
kan man ju gora pa natet idag sa det viktigaste blir att applicera dessa i sin vardag och det &r dad man
utvecklas. (...) Vad vi sager ar att har sker det ingen utveckling, inte hos oss! Har far ni diskussion,
erfarenhetsutbyte, férhoppningsvis nagra trevliga dagar med goda luncher och lite verktyg men det
ar forst ndr man ar tillbaka och kan anvanda dessa tankar och verktyg som utveckling kan ske. Alltsa
att man kan agera annorlunda.

Och det som &r var grundsyn pa utveckling. Nar nagon kommer till oss sa bérjar vi med att fraga om
vilka forvantningar de har och sen far de goéra ett sjalvskattningsformular dar de far skatta deras
egna styrkor och svagheter och majliga utvecklingsomraden. De far komma hit ett par dagar, kora
traning och sen nagra manader efter sa far de igen gora ett sjalvskattningstest och se har det hant
nagonting. Finns det nagon forandring?

- Finns det en generell sjiilvskattning som man gér innan man viljer kurs?

Nej, det ar olika for varje kurs och laser man exempelvis ledarskap sa kan det handla om hur duktig
ar du pa att motivera dina medarbetare, hur duktig ar du pa att anvanda din tid effektivt, att stalla
krav eller satta mal osv.

- Om du skulle rita en skiss éver hur du ser utveckling, hur skulle den se ut?

Det beror pa vems perspektiv vi tar, om det ar individen eller uppdragsgivaren som vill ha ett visst
resultat, som ar var egentliga kund. Vi existerar ju for att skapa resultat fér vara kunder och en
positiv bieffekt blir ju att individer ocksa utvecklas, mar bra och tar steget vidare pa ett personligt
plan ocksa. Det enklaste sattet att illustrerar ar egentligen en start och ett mal och sen kan man
stimma av efter vagen. Sen kommer det g3 sa har (ritar ojamn linje), med nagra avstamningar (ritar
pilar) men till slut hamnar man dar man vill!
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Ett annat satt att illustrerar de pa ar att rita ett antal staplar, efter en sjalvskattning av olika omraden
och sen se pa relationen mellan dessa — vilka ar hégst och lagst. Dar ser man vilka
utvecklingsomraden det dr som individen skulle kunna fokusera pa och utvecklas inom. D3 ar hojden
pa staplarna oviktig, som talar mer om sjalvfortroende, dar olika individer skattar sig sjalva generellt
lagt eller hogt. Tittar man hur duktiga de ar pa den faktiska formagan ar det ofta ganska lika, daven
om sjalvskattningen varierar valdigt.

- Ar malet da att fa upp individen till en s jamn profil som mojligt pa dessa?

Nej, det behover det inte vara da olika roller kraver olika egenskaper och fardigheter men det kan
vara en bra utgangspunkt for att fundera pa vad man kan férbattra och jobba pa.

- Vad &r da er roll som utvecklare?

Dels att ge folk insikt i var har jag storst utvaxling av att utvecklas. Det kan dven handla om att
forankra, bekréfta eller forstarka det som fungerar och som ar bra. Med utgangspunkt fran det
organisitionella perspektivet. Ar det det som man &r duktig p4, vilket &r normalt det man tycker ar
roligt eller det som jag ar inte sa duktig pa... Och det ar anledningen till att vi gér dem har testerna.
Den har stapeln ar lagre for dig an de andra, sa tank pa vad vi gick igenom pa kursen och fokusera pa
det!

Pa de 6ppna kurserna som vi har har da det blir mer av en standardiserad form dér vi inte hinner
ga sa djupt. Men det vanligaste ar att vi ser aha-upplevelser nar individer far det pa papper som
de egentligen redan visste men det ar skont att fa svart pa vitt var de kan bli battre. D3 blir det
enklare ocksa att faktiskt gora nagot at det och dndra sitt agerande.

Henrik Lannerhjelm = Third Point Group
Vi fick 3 timmar med Henrik Lannerhjelm som pratade fort och refererade ofta tillbaka till sina

tidigare ndmnda podnger. Ddrmed blir redogérelsen foér denna interviju till stérre del i dialogform ddér
vi valt att behdlla de relevanta bitarna ur samtalet.

For att forklara utveckling vill jag anvanda modellen med en startpunk (A) och slutpunkt (B).
Nagonstans nar man borjar expandera kring en fragestallning sa uppstar det forvirring. (...) Om det
aldrig uppstar sa ar det inget nytt och darmed inte utveckling. Da &r man bara inom det som redan ar
kant, de l6sningar som redan finns. Men vill man ha utveckling sa innebar det att ta ny terréng, ta
nya sprang, dar man inte har varit innan. Man expanderar kring en fraga tills det inte gar att
expandera mer och sen borjar man smalna av sina alternativ och kommer slutligen fram till en
slutpunkt som ar (B) i det har fallet.
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Detta dr ju om utvecklingsprocessen men vad skiljer punkterna A och B at?

Da anvander jag modellen med s-kurvorna. Det har ar egentligen samma sak... (se modell 2). Motet
mellan gamla och nya kurvan ar viktigt da det gamla moter det nya och just i den punkten skapas det
nya paradigmet. Och det fungerar i stort som smatt. Ar det inga nya méten sé blir det ingen
utveckling, ingett nytt paradigm.

Manga har svart for detta mote da det uppstar spanning och vill ta bort spanningen. Vi vill ju inte ha
nagra konflikter... | min varld sa behdver vi fler manniskor som kan skapa den har spanningen.

Nar man laser i Ledning och Forstaelse och ser pa dialogen om optimering mellan en som ar pa
forstaelseniva Ett (1) och en som ar pa Tre (3), sa ser man att Ettan inte kan forsta Trean annat &n
inom sin forstaelseram. Om man bara andrar lite i sin nuvarande forstaelse ar det inte nédvandigtvis
utveckling. Det kan tillféra kunskap vilket ocksa ar viktigt men for att det ska kallas utveckling sa
tycker jag att man ska rora sig till en mer omfattande férstaelseniva, for da sker det nagot pa riktigt!

Det handlar inte om att satta mal och na dessa, dven om denna férandring ocksa ar viktig och
handlar om féradling och effektivitet. Utveckling handlar om helt nya perspektiv.

Kan du berétta lite om dessa nivaer for som jag forstar dig sa dr bara ett nytt perspektiv inte
nédvandigtvis utveckling?

Nej, verkligen inte! Det kan fortfarande vara i det gamla paradigmet och bara for att jag forandrar
mitt perspektiv sa betyder det inte att jag forstar det battre. Det maste vara en ny férstaelseniva och
for att kunna se denna maste man vara totalt ndrvarande. Har kommer meditationen in, da det ar
inte latt att vara narvarande i spanningen. Det ar det som skiljer agnarna fran vetet.

Men vad skiljer olika forstaelsenivaer at?

Dar kan du ldsa mer om teorin bakom s-kurvorna. Varje ny niva, inkluderar den foregaende och har
darmed en hogre komplexitet. Om vi gar tillbaka till modellen med start och slutpunkt sa brukar jag
saga:
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” | will not give anything for the simplicity on this side of the complexity, but | would give my life fore
the simplicity on the other side of the complexity.”

N&r man har gatt igenom allt och det har klarnat sa ser det sa enkelt ut. Men det finns inga genvagar
da nar du forstar sa har du faktiskt gjort allt jobb. Och det ar inte latt att ta dessa steg, det ar darfor
manga inte gar igenom dessa steg det heller. Det galler att man ocksa vagar slappa det gamla ocksa
och ta till sig det nya paradigmet. Sen nar man tittar tillbaka, eller tittar ner pa ett féregaende
paradigm da ser man verkligen skillnad. Men man kan inte titta underifran och upp. Ettan kan inte se
eller forklara hur trean tanker. Han kommer att férséka och tro att han férstar men han kan inte
gora det pa riktigt. Han forstar det han férstar men inte det som trean forstar.

Och det ar svart att se den kurvan man éar i sjalv. Man speglar sig sjalv i andra och ser ofta sig sjalv
och det man kan forsta. Det som har varit min framgang ar att jag forstar de generella principerna.
Och jag hor idag fran vilken foérstaelse nagon pratar, utifran ett antal olika kartor da som jag last pa
och kan ordentligt.

Vilka kartor refererar du till nu?

Dar har jag nagra favoriter som Elliot Jaques. Han refererad da framst till komplexitet och da ar det
verkligen exponentiell 6kning av data och komplexitet. Och du har dd omvant med antalet
manniskor som kommer till de olika nivaerna under sin livstid. Niva fem och uppat det &r ju
forsumbart. Men de behdvs ju i stora organisationer fér att mappa och skapa stora och komplexa
strukturer.

Spiral Dynamics ar en annan modell eller utvecklingsteori dar det ocksa finns sju olika nivaer da med
kultursprang. Och nagot som kan sagas ocksa ar att definitionen for att kalla nagot for
utvecklingsteori ar man inte reverserar. Man kan se pa barn sa gar de igenom olika stadier och de
gar inte tillbaka, sa lange inte det sker nagot trauma eller sa. Och vi slutar ju inte utvecklas bara fér
att vi fyller 18! Kultur i Spiral Dynamics med Dan Beck, handlar det om vad som ar viktigt fér en
individ. Och dr man palast och lyssnar pa en ménniska kan man ofta héra var en méanniska har sitt
fokus. Sjalvklart ar vi inte sa enkla att vi alltid ar pa samma niva, men det finns monster. Sen far man
ocksa komma ihag att alla teorier ar grova forenklingar av verkligheten och inte hur saker verkligen
ar.

N&r man har kommit till en hogre niva, forstar man da alla pa nivaerna under men inte vise versa?

Ja, sa skulle man kunna s&ga igen om vi férenklar det nagot valdigt. Samtidigt sa ar det sa att en
Femma, som idag ar en femma, hos Elliot kan ha svart att komma ihag och relatera till hur en etta
tanker sa det blir inte fullt sa enkelt. Vilket ocksa implicerar att en femma ska prata som lagst med
en trea for annars expanderar de for mycket, det blir forvirring och pratar 6ver huvudet pa ettan.
Och de uttrycken finns ju i vart sprak vilket visar pa hur vanligt det dnda ar. (...)

Maste man rora sig steg for steg eller kan man hoppa flera stag samtidigt da?

Elliot har fatt den fragan, eller snarare kan man byta kurva till en brantare och da ar han smart och
sager det kan man sikert men jag har inte sett det. Och jag har hért honom siga det live. Aven jag
vill gérna tro att man kan det da tanken &r kittlande men jag ar inte séker pa det. Sen ar heller inte
samhallet betjant av att vi far 500 extra sjuor da det finns en naturlighet i att vi ser ut som vi gor. (...)
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Precis vad ar din roll som utvecklare?

Och da ar vi tillbaka till det sjalvorganiserande dar man satter folk i detta vakuum, foérvirringen
mellan startpunkt och slutpunkt. Det &r det vi gor, vi skapar ett vakuum sa att det blir en expansion
och de har da inget val, de maste reflektera. Sen om moétet sker eller inte kan man aldrig vara saker
men vi kan skapa forutsattningar for det. Forst maste individen se det som &r och acceptera det
innan de kan ta till sig nagot nytt. Sa férst nar de ar redo, dock. Och det sker i olika fart men vi kan
satta igang en process for alla.

Hur ser du da pa individen i denna process?

Har skulle jag mer luta at det senare och utmana KBTperspektivet. Visst att vi kan andra tankar och
beteende men jag har en annan erfarenhet kring hur man ska ga tillvaga for att astadkomma
forandring eller utveckling. Nar folk kommer i kontakt med sig sjdlva da sker det férandring och
utveckling automatisk pa alla nivaer. Och att hitta sina varderingar och grunden i sig sjalv ar INTE en
kreativ process som vi kan skapa som vi vill. Det ar detektivarbete! Och dven om vi dndrar vara
tankar om oss sjadlva och forstaelsen dndras sa pastar jag 4nda att det ar samma karna. Jag kan spara
tillbaka till vissa upplevelser nar jag var tre ar som ar samma kdrna som finns i mig annu. Och min
erfarenhet r att man ger folk méjlighet att f& kontakt med sig sjélva och se sig sjdlva som de AR,
forst da har de mojlighet att ga vidare efter det.

Sen ar det viktigt att man inte stravar efter att vara ndgot som man inte ar, vilket ar vanligt om man
anvander personlighetspsykologiska aspekter. Det gadller att hitta och acceptera det som ar en sjalv
och inte fors6ka vara som nagon annan.

Men ga vidare, finns det en rikting i det eller vet man aldrig var man hamnar nar det ar fraga om
utveckling?

Jag kan ju aldrig tala om for ndgon at vilket hall de ska utvecklas. De kan bara de sjdlva kdnna och
ibland finns det in riktning, en kénsla for vilket hall man &r pa vag at och ibland ar det okdnt och man
far upptacka det allt eftersom. Ivf ar det upp till individen och inte till oss att avgora. Vi kan bara
stalla fragor och skapa en miljo dar det blir lattare att finna svaren inom sig.

Vi satter individer i detta vakuum vi pratade om tidigare och hjalper dem att hitta sina verkliga
formagor och varderingar, att forsta sin drivkraft och kapacitet, att mota radslor och strava mot sina
visioner. Sen handlar det om att jobba pa alla dessa nivaer for att fa barkraft och havstang. Annars
gar det langsamt.

Né&r du jobbar med utveckling talar du om alla dessa nivaer och modeller?

Nja, det vacker ju fan i folk. Men nér de borjar fatta att det finns mer an bara ett plattlandskap sa gar
det att ta till sig dessa och plotsligt sa inser de att det finns ett sprak for ndgot som alltid funnits dar
men som de inte medvetet tankt pa. Oftast anvander jag da spyral dynamics men ibland ocksa Elliot.
Sen ar det manga som géarna vill vara den hégsta nivan om vi tar upp modellen vilket ar ett problem i
vasterlandet dar mycket handlar om ego och vad som éar battre eller samre. Det problemet finns inte
i indien exempelvis. Det ar ju bara jobbigt att stréva efter ndgon man inte ar eller nar. | vart samhalle
finns det mer varderingar i de olika nivaerna. Det ar darfor vi drar oss for att prata om dessa da de
plotsligt uppfattas elitistisk men igen bara for att vi redan ser de hogre nivaerna som battre.
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Men dr det inte en vdrdering i ordet utveckling generellt?

Jo, visst dr det sa och det vore konstigt annars. Det betyder inte att man ska stréva efter nagot som
man inte kan na till eller vara besviken 6ver hur man ar. Alla vet egentligen att alla kan inte bli allt,
men det ar ett plattlanskap som manga vill leva i och idealiserar kring detta dven om verkligheten
inte ser sa ut.

Det handlar mer om att maximera personligt potential. Manga anvander en valdigt liten del av vad
de egentligen ar kapabla till och alla vill vi kinna oss utmanade. Samtidigt vill vi inte utmana oss
sjalva bortom vara granser. D3 blir det ju bara daligt och vi gar sénder. Det dr som att kora en vanlig
bil som en racerbil, vilket gar ett tag men inte speciellt lange.

Elliot papekar att Actual Capasity och Potential Capasity inte ar samma sak: Actual Capasity =
Potential Capacity + (values / commitment) + (skills / knowledge) — behavior

Behaviour kan vara sociopati, eller forsvarsmekanismer eller andra negativa beteendemdnster som
kan hindra dig. Skills and Knowledge handlar om kunskap, férstaelse och formagor, att
kommunicera, lyssna etc. Alla dessa ar beroende av varandra sa det kan vara valdigt tungt att byta
karriar da det tar ett tag om att komma upp till samma niva igen.

Ledarskapsutveckling innebar att jobba med alla dessa men values and comittment ar inte sa
traningsbart utan har handlar det om att medvetandegéra det som finns. Och héar dr min upplevelse
att det ar detektivarbete déar det finns en kdrna. Jag vet ingen som har skapat sig sjalv utan det géller
att se sin livsresa och dar hitta som ar centralt. Sen spelar det ingen roll om det dr nagot inre fran
borjan eller yttre erfarenheter som ligger som grund da det finns inom oss vid varje tillfalle. Det
viktiga ar att fa kontakt med det. Och det ser man pa folk nar de far. De blir i princip upprymda och
inser aha, det ar det har jag gar igdng pa! Och dar galler det att det sen 6verlappar med det som de
gor eller jobbar med. Och gor det, det inte ska man byta jobb. S enkelt &r det.

Nagra utvecklingsperspektiv som du inte haller med om?

Jag har lite svart for de som jobbar med Myer Bryggs eller andra personlighetstest och anvander det
for att sdga hur manniskor AR. Det &r inte utveckling ur mitt perspektiv d& de snarare ramar in en
individ dn utvecklar. Aven de som pastar att varden ar platt och allt &r lika har en ur mitt perspektiv
en valdigt begrdnsad verklighet och syn pa utveckling.

Berit Friman — Dale Carnegie

Vi hade tva timmar med Berit Friman och denna intervju gick att sammanfatta med kortare punkter
och citat.

Utveckling ar att skaffa sig nya fardigheter. Foretag saknar oftast en fardighet; det kan vara
avsaknaden av resultat som att halla deadlines, vilket leder oss in pa Attityden. Ofta handlar det at

att komma at attityden bakom for att nagon ska férandras eller utvecklas.

Trots att man vet att nagot ar fel, sa kan man fortsatta att géra det anda. Manga sager "man ar som
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man ar, take it or leave it”. Deltagarna kan i borjan tycka att de inte kan férdndras, de ar ju den dem
ar... Vi vill att de ska reflektera 6ver dessa hindrande tankar, utan att ga in i psykologin for mycket. Vi
tittar pa malen, vi tittar pa personerna i deltagarnas omgivning, och sedan valjer man ett
angreppssatt eller princip. Tex tala ur andra personers synvinkel. Genom att géra den dvningen lar
man sig att anpassa sig till olika personer man talar med.

Hur man astadkommer utveckling

| vara bocker sa finns det olika principer beskrivna, och de ar valdigt praktiska. Mycket gar ut pa att
man maste forsta radslor och hinder. Det ar mycket beteendevetenskap. Vi sager t.ex. att det ar
chefens ansvar att hitta alla personers trigger. Det dr mycket sunt fornuft och logik och valdigt
mycket praktik. Det &r attityderna som maste forandras da det ar nyckeln till att astadkomma en
utveckling av en fardighet. Sen ar det genom att utveckla olika fardigheter som féretagen blir kvitt
sina problem. Dale Carnegie erbjuder ett “"Hur” till problemen ”"Vad”.

Vi jobbar efter en utvecklingscykel har pa Carnegie. Var cykel borjar med att man vill nagot, att man
vill ratta till nagot eller lara sig nagot nytt. Detta leder till en kunskapsinsamling. Detta gér vi genom
manniskor, bocker och natet sjalvklart. Sedan hamnar man i kunskapsfaltet, och det ar har man
tranas. Vi vill fa igang folk och fa dem att borja anvanda sina kunskaper for att utmana dem sa att de
utvecklas. Med tydliga mal sa kan man na dit man vill.

Det svara ligger oftast i att veta vilken vag man ska ta till sitt mal. Intellektuellt kan vi veta vad vi vill
men det ar svart att veta hur man ska gora det. Hur man borjar. Vi vill fa vara deltagare att borja
gora saker. En deltagare kan komma in och saga att han vill bli battre pa att delegera. Vi berattar
hur, och de provar. Sedan gor vi en avstimning, justerar och provar igen. Vi forsoker hela tiden
avdramatisera processen. Fa dem att vaga andra pa inrutade vanor och utmana sig sjalva.

Om utveckling skett eller ej

Alla individer ar olika och har olika medvetandenivaer. Vi ar en katalysator. Vi satter igang folk, far
folk att borja testa andra satt och beteenden. Genom att medvetandegora sa skapar man behov.
Behov av att gora nagot annorlunda, for att du vet battre. Och praktiska mal ar svarare att distansera
sig ifran. "Ledarskap" kan man distansera sig ifran intellektuellt.

Vi satter upp specifika mal som checkas av. Det kan t.ex. vara att halla 45 mo6ten Gver en viss period,
eller tidssparande, effektivitetsmal, att hinna i tid, passa deadlines. Om det skulle foreligga abstrakta
mal, sa kollar vi av dem mot personer och situationer.

For oss ar Pay-back viktigt, det skall markas att man har gatt en kurs, man skall se resultat.

Om skillnader mellan manniskor

Det finns en podang med att alla ar olika, men vi utgar inte fran det, det viktiga ar att borja handla!l
Alla ar faktiskt valdigt lika. Det ar svarare att hitta skillnader.

Utveckling sker nar nagot ar svart. Vi har olika mal och uppsattningar for olika personer, och gor
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kontinuerliga avstamningar for att kolla hur det gar. Man gor en forsta avstamning halvvags. Sedan
kanske man uppdaterar malen och fortsatter, vi kan liksom justera under vdagens gang.

Men manniskor dar mer lika &n vad man oftast tror, nar det kommer till vilket beteende som ger
resultat och vilket som inte gor det. Det gar alltsd att andra pa ett visst beteende och komma 3t ett
problem oavsett vad som har varit den bakomliggande orsaken till problemet fran bérjan. Dock
maste man ta hansyn till de skillnader i hur processen fortléper pa olika satt hos olika individer
genom kontinuerliga feedbackmoten och anpassningar och justeringar. Da far man maximalt
resultat.

Om individ och grupp

Vi utgar fran ett behov hos féretaget. Sedan jobbar vi med méanniskorna - utreder attityderna, hittar
triggers etc. Utveclingscykeln ar identisk hos en grupp och hos en individ, men metodiken kan skilja

sig.

Man maste fa folk att verkligen forsta, sa vi anvander coaching pa plats, aterkoppling och feedback.
Aven live. Om det skulle finnas deltagare som férstér vissa processer eller dvningar, negativt
grupptryck har vi stott pa t.ex., sa kan man ge dem ett "rott kort" och sa far de inte vara med.

Om teori och referenser

Passway to Success ar en bok vi anvander. Det mesta ar internlitteratur och finns inte tillgdngligt for
marknaden.
Grundprincipen ar oftast densamma:

e Forsta det bakomliggande

® Vad behover jag gora

e Hall manniskor ansvariga for det

Dale Carnegie bestar inte av beteendevetare, utan av ekonomer. Det handlar om att fa ut
affarsnytta. Vi balanserar det ekonomiska med det personliga. Men vi ar ensamma med vad géller
det ekonomiska. Vi haller inte pa med "pro-aktivt" ledarskap, som IFL. Vi ar inte alls akademiska.
Ibland kan vi vara lika UGL, men vi gar inte in pa djupet pa det personliga.

Mats Graffman — HumaNova
Vi hade ett samtal om ca 2 timmar med Mats Graffman som ldttas redogérs for i dialogform.

Om man borjar i varan dnde sa finns det sa manga modeller som férsoker att férklara utveckling och
de som HumaNova jobbar med férklarar den personliga utvecklingen; vilja , attityd, kanslor tankar,
alltsa alla de mjuka faktorerna. Vi har den har klassiska modellen med valnéten om vad vi gor och
hur vi gor det:
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(budget, system, struktur...b
/ v \

Uppgift Resultat

(80% av resultatet! - innefattar: relationer, kanslor, attityder, varderingar)

Ofta ligger fokus pa vad och resultatet men manga matningar visar att 80 % ligger i uppgiften,
processen och hur... Dar ar vi experter!

Vad innebar utveckling har da?

Om vi tittar pa hur gor vi nar vi utvecklar, skapar ledarskapsprogram. | botten ar det nagon slags
medvetenhet; hur jag upplever mig sjalv; och det kan jag ha fatt genom nagon slags av livserfarenhet
eller genom terapi, coachning, relationer, eller ndgon slags feedback — och har lagger vi 90 % av
jobbet, for att 6ka medvetenheten. Vem éar jag?

Vad jag gor i smatt

Verkty

Vad vi gor i stort
Metod
Relatera Hur vi mots

Teori / Frhallningssétt— vad tror jag pa

Medevetenhet Vem &r jag

P& det sa finns det teorier/forhallningsatt. Vad tror jag pa? En del tror pa kbt, andra pa
psykodynamik, en del tror pa coachning; att sdtta mal och spinga fort, och héar kan jag vilja att tro pa
vissa sanningar hur utvecklas en manniska, eller hur utvecklas jag? Sa har kan jag lara mig teoretisk
vad utveckling ar enligt en viss teori, men hos oss ligger det som ett lager pa sjalvkannedomen. Och
sen sa kan jag lara mig att relatera pa olika satt. Dvs jag kan anvanda mig sjalv i métet med dig pa
olika satt, genom samtalsmetodik, coachning men samtidigt vilar det ocksa pa mig sjalv.

Pa det sa kan du lara dig metoder. Exempelvis for coachning, terapi — mer skills hur vi méts, narvaro,
hur vi anvander tystnad. Metod burkar jag kalla vad vi gor i stort. Kommunikation enligt Rosenburgh
exempelvis, ett visst sadtt att kommunicera, men fortfarande sa ramlar det ner i vad jag tror pa och
mina forhallningssatt att det finns exempelvis ett antal behov som finns hos oss alla.
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Och hér har vi verktyg, har uppe kan jag lara mig vad jag gor i smatt. Metod &r en stérre metod som
empatisk kommunikation. Exempelvis nu far du rita en malbild som du tror pa som blir en lite krydda
i néten om man sager sa.

Vi bygger vara utbildningar utifran att det har ar basen och s3a ser det ut, medan om man tittar pa
vissa utbildningar om vi tar KBT som exempel sa skulle de kunna rita tvart om dar metoden é&r
viktigast , sen kommer man upp till medvetande och det kan till och med bli att de drar ner pa
egenterapi da det &r metoden som &r viktigast och inte néarvaron i motet. Om jag har parmen och
foljer 1234 spa blir det bra. S3 det har ar lite snabbt skissat olika delar av utveckling som man kans e
pa det. Jag behdver det har nedre och det har dvre.

Om du skulle beskriva utveckling pa de olika bitarna vad skulle det vara pa varje steg?

Har finns det massa teorier och modeller i olika steg med bade humanistiska och transpersonell
psykologi i basen vilket innebar att vi har ett antal teorier som vi lar ut. Det ar en lang historia som
bygger pa ett antal sadana.

Men for att gora det konkret om vi borjar med medvetenhet, vad ar utveckling dar?

Det dr den stora fragan © Medvetenhet kan anvandas pa olika satt. Ibland anvands medvetenhet
som psyke. Om vi borjar i Freud hdr — medveten, férmedvetet och omedvetet dar han havda att
stérre medvetenhet ar att lyfta det omedvetna och férmedvetna till det medvetna. Vi anvander ju
Roberto Assagiolis teorier som byggde pa Freud men precis som Ljung brét med honom och an av
orsakerna till att han brét var att han hade en annan syn pa medvetenhet eller psyket sa han ritade
nagot som vi kallar ovaldiagrammet som ser ut sa har istallet:

/6
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’ | \\ 7
7 | N
F; I %
r = | 4
1. The Loywer Unconscions R T
2. The Middle Uneconscions -
5. The Higher Unconscious c1 !’ \\ 5 1
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5. The Conscious Selfor <17} il H
£ The Higher Self ‘-—————————1
7. The Collective Tnconscions ‘\ F
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AN 1 s
LS ’,
-
7 "‘-’# 7

Har har du det undre, undermedvetande, har har du medvetande men sa la han till 6vermedvetande
ocksa. Vilket ju ar potential vilket kan gjorde en doktorsavhandling pa, vilket ju ar precis samma
saker som idag ar positivpsykologi, Seligmans karaktarsstyrkor. Det kallas psykosyntesmodellen och
da ror vi oss bade i det undre och det 6vre faltet for att 6ka medvetenheten.

Det ar mycket vad man tror pa men i vissa psykologier sa tror man att fér att komma at potentialen
sa maste du ocksa komma at det som &r svart och tungt. Och vise versa att du maste ocksa titta pa
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potentialen alltsa pa hojden for att fa ett djup i det undermedvetna. Nar du utékar medvetandet s
rent teoretiskt sa ar det ett vidgande av detta centrum (4 i Modellen). Och det har vi d& 100-tals
metoder och satt att gora, dar vi inte bara haller oss till det tunga och nedre utan dven stravar mot
den dolda potentialen. Sen jobbar vi pa olika satt med terapier beroende pa syftet men grundtanken
ar densamma

Ar alla ménniskor olika i potential och svdrigheter?

Ja, det handlar som vi sager om att bli den du ar. Att hitta den inneboende potentialen i en och goéra
det i bagge riktningarna. Hitta mer av sig sjalv egentligen. Och manga ledarskapsteorier sager samma
sak, bli den ledare du ar och inte ndgon annan.

Sen finns det andra modeller att jobba efter, exempelvis se dar har vi en duktig ledare, se vad han
gor och gor likadans sa kommer du bli framgangsrik. Det ar inte varan princip.

Vi jobbar fran en annan niva déar varje individ ar unik och finns i ett unikt sammanhang. Sen &r det
inte for oss att doma vad som ar ett bra eller daligt sammanhang; naturen eller om det ar nagonting
annat.

Det galler det att vara i kontakt med sin karna for svaren finns dar, inom dig sjélv. Sen kan det vara
lattare eller svarare att komma at de svaren. Har jag en stark vilja omkring mig sa blir det klart
jobbigare att vilja.

Hur vet man att man utvecklas? Allsta att man ndrmas sig sin faktiska karna?

Sa fragan &r lite nar backar jag och néar gar jag framat.? Nar har vi progressiv utveckling, nar gor jag
det jag vill och néar gor jag det andra vill? Och svaret pa det ar att varje sekund &r det svart att veta
och dar kan du nog bara vardera det men en kansla just nu. Sen kan man ju ta hjalp av teorier ocksa
dar regressivt ar med avspjdlkande, ensamt splittrande, medan progressivt ar enhetligt, skapande,
gemensamt. Har kan man siga att vi har en helande och en splittrande princip. Har har vi da en
helande princip — enligt Freud libido (hogst upp samma modell) och héar har vi en splittrande princip
mormido och det dr densamma i manga traditioner. S langsiktig utveckling ska vara progressiv men
pa kort sikt sa kan det behova vara regressivt.

Ar utveckling att rora sig mer mot sitt 6vre Sjilv i modellen?

Inte nédvandigtvis, i Assagiolis tankar sa ar du alltid en del av allt och allt &r en del av dig. Om vi
anvander engelska termer sa har vi body, mind, soul and spirit. Sjalvet finns till viss del inom dig och
till viss del utanfor som blir da skillnaden mellan soul och spirit. Och utvecklas kan man goéra pa alla
plan, daven det kroppsliga. Sa utveckling géller alla de dimensionerna och dar finns det inget uttalat
utom att en 6kad medvetenhet i alla riktningar ar dnskvart, vad nu olika inriktningar innebar.

Ar utveckling detsamma for en grupp som en individ?

Det ar precis samma sak da gruppen har en medvetenhet. Gruppen har en historia. S den har
modellen skulle lika gdrna kunna vara en grupps. Sen finns det nagot som vi inte har varit inne pa
och det ar att vi alla har olika delpersonliogheter, KBT kallar det scheman kanske, och de finns bade
hos individer och grupper. Man kan agera pa olika satt och ta olika roller bade som person och

grupp.
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Vad ar da utveckling for en grupp?

Det ar nagot som gruppen eller ledningen kommer fram till. Fér att gora det tydligt sa kan vi ta ett
exempel. Vi kanske inte ritar upp denna modell men vi kan anvdnda den for oss sjdlva. Forst vad vill
vi i gruppen (6verjaget)? Exempelvis ha battre kommunikation, ha hogre éppenhet for att pa sa satt
Oka effektivitet, viss séljbudget. Vad &r vi nu da? (jaget) exempelvis for lite 6ppenhet. Och vad
hindrar oss — undermedvetna att vi ar radda att trampa nagon pa tarna, ar sa jakla trevliga... Vad
behdver vi utveckla; mod for att sdga det etc. Grunda det i vad behéver goras rent konkret, dvs
action. Det skulle kunna vara en vanlig process. Har maste konsulten skapa trygghet sa vagar prata
om detta.

En fraga, med gruppen verkar man ha ett definierat slutmal...

Det kan man géra med individen ocksa. Nu har jag varit mer i en filosofink niva, men vi brukar saga
att det finns en modell som stracker sig 6ver hela livet medan en annan kanske handlar om vad man
vill géra nasta manad. Om jag har coachning till exempel sa kan det handla om att nagon jobbar i ett
foretag och vill ta nasta steg i sin karridr. Vad hindrar da? Da tittar vi mindre pa yttre hinder i form
exempelvis vilken utbildning du har, utan ser mer pa vad som hindrar en som person. Sen jobbar
man konkret med i den nedre fasen. Och detta kan vi prata mycket om da manga traditionellt
hoppar over detta och gar direkt pa malet men genom att ga ner hér sa l6ser sig fragestallningen av
sig sjalv, da man har 6kat medvetandet.

Ga ner hér, vad menar du da?

Réadslor, forsvarsmekaninsmer, vad gjorde att jag ville de och vad vill jag egentligen? Ga lite djupare i
fragestallningen och svaret blir en annan karaktar.

Hur farhaller det sig da mellan definierade och okdnda mal i utvecklingen, bade individ och grupp?
Ska rita en bild da. En klassisk bild utifran fragan.

Problem

Innerts karna

Har har vi ett problem. Jag har for mycket i min kalender och hinner inte med det jag ska. Folk blir
besvikna pa mig och jag har blir inte klar med min examen i tid da jag gér sa mycket annat som &r
roligt... D3 skulle vi kunna kasta oss pa det och erbjuda en time-managment kurs. D3 behdéver
prioritera battre, ldra dig anvdanda kalendern, boka in ledig tid men da jobbar vi bara pa problemniva,
pa vad-niva.

Men bakom detta sa kan de finnas monster eller som vi kallar det delpersonligheter. Jag har kanske
en del av mig som hela tiden vill vara snall och vill att folk ska tycka om mig, som vill stalla upp for
andra ej gbéra andra ledsna. Och jag vill inte sdga nej till méten, tycka att jag ar snall kille... Under
detta har vi nagot slags innersta kdrna, ndgon slags sjalv. Det man lar sig har och pa nagra stallen till
att jobba sahar (ritar vagor mellan det undermedvetna och hogre sjélv i modellen).
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Problemet ar att kalendern spricker, sa Iat oss l6sa det men om vi bara jobbar har sa kommer det
visa sig att det har mdnstret av snallhet, som kan bli otydlighet, kan bli naivitet — det kan skapa
hundra problem dar uppe. Kanske relationer dar man inte satter granser etc. Ett monster kan leda
till hundra problem. D3 behdver man backa och ga djupare. Vissa coacher sager att de jobbar mot
ett mal men da jobbar de bara pa problemniva. Time-managment exempelvis. Jag kanske lyckas med
kalandern men massa andra problem kommer kvarsta. Andra exempelvis psykoanalytiker jobbar
bara pa den djupa nivan men gor inget at sjalva problemet.

Man kan saga att nar jag l6ser problem sa starker jag sjalvkanslan och nar jag starker sjalvkanslan sa
|6ser jag problem. Men det ena utesluter inte det andra. Olika skolor sdger att det ena eller andra ar
bra medan vi férsoker réra oss langst med de bada.

Om jag forstar dig ratt sa kan man definiera tydliga mal pa ytan medan man ocksa behover 6ka
medvetenheten sig sjilv och dar gar det inte att sitta tydliga mal?

Precis, och da inte bara sig sjalv utan hur man ser pa sig sjalv och andra. Nar jag blir insiktsfull och ser
varlden lite renare, sa ser jag ocksa problemen renare for ar jag dimmig har nere sa blir det dimmigt
langre upp ocksa. Desto mer problem man har desto stérre terapeutiskt behov och oftast desto mer
behdver man jobba héar nere.

Vad dr utveckling i det nedre stadiet i modellen da?

Om vi sager att inkludera alla delpersonligheter sa utrycker jag mig utifran vara egna begrepp, da en
individ exempelvis kan tycka att det ar fult att vara egoistisk och kor éver den delen av sig sjalv. Har
kommer vi in pa olika synsatt kring utveckling. Psykosyntesen siger att man ska acceptera alla delar
av sig sjalv for da blir jag hel. KBT Pratar om dysfunktionella tankar och istéllet ta bort det som &r
sjukt. Vi ser det hellre som att balansera och inkludera av alla delar. Vi brukar rita det som en
orkester som spelar sa finns det nagra delar som inte far komma fram exempelvis egoism men sen
har vi ju ett podium men en dirigent och det ar ju viljan. Men viljan sa kan vi ta in dessa och det ar
darfor vi har mycket fokus pa viljan och att starka viljan.

Nagra referenser utéver psykosyntesen

Assadioli var valdigt 6ppen med dina teorier utan att doma vad som ar ratt och fel, Han sa att det har
ar nagra tankar som man kan anvanda och pa sa satt ar psykosyntesen véldigt integrativ med andra
synsatt. Det finns valdigt manga russin som man kan plocka. Vi kan anvdanda exempelvis mycket fran
Gestalterapi sen har vi en hel del Rosenburg och Non Violent Communication. Generellt sa ldser man
ocksa andra transpersonella teorier, Ken Wilber och den sortens filosofi och psykologi men ocksa
psykodynamiska som Cullberg, affektteori. Psykosyntes &r som en rod trad som gar igenom alla
kursen sen kompletterar vi med aktuell forskning.

Du namnde Ken Wilber tidigare, en foljdfraga da, han har ju valdigt specificerade steg i
utvecklingen som rér sig mot det mer holistiska, hur kdnner du for den synen pa utveckling?

Inte alls ©, d& Wilber specificerar vilken ordning olika steg ska komma och vad som hander i dem.
Personligen forstar jag det teoretiska behovet av en struktur men kartan ar ingen nédvandig hierarki
eller ndgon som man bor strava efter. Man kan inte riktigt sdga att nagon har kommit langre an
nagon annan, da alla har olika upplevelser. Ur ett storre perspektiv och pa gruppniva kan det finnas
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podnger men for individen ar det nog bara begransande och kan hindra utveckling att man stravar
mot vissa upplevelser. Alla har sin egen vag och utveckling.

Finns det teorier som du verkligen inte képer in pa?

Det vi inte star for eller jobbar med ar som jag sa tidigare de modeller nar nagon ska bli pa ett visst
satt. Exempelvis dér alla ska folja ett antal varderingar eller principer som nagon har plockat fram for
da blir man ju inte som man sjalv &r utan som nagon annan ar.

Roy Olofsson — IFL

Intervjun med Roy Olofsson blev ganska omfattande i bade tid och antal olika perspektiv pa
utveckling. Nedan kommer ett antal olika perspektiv och utdrag fran intervjun.

Alla har en zon av intresse som de vill paverka. Allt gar inte att paverka utan det finns en zon av
paverkan som faktisk gar att gora nagot at. Nar du vaxer upp sa skapar du dig en bild av dig sjalv och
vad du kan paverka. Den bilden ger dig sjalv en viss komfortzon som man oftast rér sig inom.

Ett satt att illustrera utveckling ar genom att visa pa att denna komfortzon 6kar, att man anvander
en storre del av sin kapacitet. Det innebar t.ex. att manniskor som kdnner sig stora uppe i huvudet
kan kdnna sig valdigt sma nere i hjartat eller magen, exempelvis pga. en sjalvbild som begransar
dem. Och da agerar de efter en mangd forsvar.

Om man ska gora en annan lite storre bild och anvanda diverse psykologiska begrepp.. det har ar
jaget har och nu. Och den skapas av mitt genetiska arv, min miljo, och egna val. Och s3 ar jag sa
provocerande och sager att flesta inte har gjort nagra egna val fore 30 ars alder, i den bemarkelsen,
att de verkligen ar egna da man bryter sig loss fran sin tidigare milj6... Sen har vi sjalvbilden, min bild
av mig sjalv. Det andra ar min bild av andras bild av mig. Den &r ju valdigt aktuell idag, alla ska blogga
sig och visa sig for andra, men det ar ett stort spann mellan hur jag kdnner mig innerst inne och vad
jag forsoker visa utat sa blir det valdigt jobbigt — som har pa bilden. Och det &r sa utbrénningen
kommer slutligen.
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Den skola inom psykologin som heter psykosyntes lagger den till ndgonting som ansluter till
helheten, jag ritar har: att finna mening. Det ar fort nar du har en aning om riktningen pa ditt liv som
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vad som ar verklig utveckling blir tydligare. Det expanderar och du ar inte fardig for att du ar 65!
Men det handlar ocksa mycket om att ta bort férsvar och radslor, mycket styrs ju av det tyvarr. Det
ar darfor det heter komfortzon — dar vi inte ar radda.

Programmen jag har jobbar med ar ordnade sa att de ligger ute i granslandet fér vad som ar din
konfortzon, sa du far testa att utoka det och se att du 6verlevde det ocksa. Det kan t.ex. vara pa scen
eller ga ut i media. Mycket av det har har det utformats valdigt tunga 6vningar foér, dar man gar
tillbaka och tillbaka till vad som ligger bakom ens raddslor, innerst inne. Och man borjar sedan félla
ned det som har byggt dina radslor. Det gar att kan astadkomma samma sak med meditation ocksa,
men det tar mycket langre tid.

Vad innebar utveckling i sa fall i modellen?

Utveckling gar i sa fall ut pa att fa cirklarna att ndrma sig varandra och vidga handlingscirkeln
samtidigt. Bade inat och utat alltsa. (...)

Ett annat perspektiv dr Transaktions Analys som handlar om att jag har tre nivaer av tdnkande och
varande i huvudet. Det ar barnet, vuxen och foraldrar. Och férdldern kan vara kontrollerade eller
vardande. Och barnet kan vara det anpassade eller det spontana eller rebelliska barnet.

F F F=—"

Det ideala inom ledarskapssammanhang ar att man pratar som vuxen till vuxen eller barn till barn.
Men om nagon blir stressad, kanske men gar ned till det rebelliska barnet och da kommer den
signalen till din féralderniva, och du blir antingen kontrollerade eller vardande féralder.

Mer om individen:

Ett annat perspektiv fran Senge i Precense — Sensing, Presencing, Ralizing. (...) Pa 80 talet holl vi bade
pa experimentera med musik och anvanda oss av frdgor som: “vad var det viktigaste du larde dig
igdr? Gor det som det forsta du gor pa morgonen - det &r dagens parla! Reflektioner. Att man faktisk
formulerar dem ocksa!
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Sensing Realizing

- Presencing

Qatragt and r

Modellen med U-et, handlar om att skapa medvetenhet. Dar ar den vanliga kunskapsbilden, sen
handlar det om att pa det personliga planet hitta sin kédrna. (...) Och det ar en av de basta
illustrationerna.

Om individen i gruppen:

Man kan ju diskutera vad som ar meningsfullt, det handlar om att hjalpa deltagarna med kursen och
ovningar, sa att de vagar goéra nagot med sin medvetenhet. Vi vill jobba med alla nivader. Bade med
individen, och individen i gruppen, och i organisationen.

Vi jobbar mycket med Belbin Team Skills. En professor fran Cambridge som gjorde
caseundersokningar och som jag tyckte var klockrena. Man satte ihop grupper med stjarnor endast
men det hande ingenting. Och det har han skapat teorier om. Han har 9 olika rollbeskrivningar, och
satter ihop det till den ideala gruppen. Med diversifierade roller.

Det finns ett syfte med att férandra organisationskulturen och hierarkin. Man véljer ut personer som
representerar organisationen sa mycket som majligt, av integrationsskal. Man vill exempelvis
férandra den engelska hierarkiska kulturen med att sitta och vanta pa order. Da maste individer
borja vilja gbra nagonting, och de maste lara sig hantera grupper, lara sig jobba ihop. Och dér borjar
man med individfragan, vad vill du osv. Sen kommer VD och sdger nagot om hur han ser pa
verksamhetens strategi. Och en strategivetare kommer med input om det. Sedan jobbar vi mycket
med grupper, coachande par och sjalvanalys. Och i coachningen gar man in pa vad de olika vill géra.
Sedan utvecklar man rubriker for olika grupper, vad de ska fokusera pa, mellanchefer da. Och det
handlar om vad de vill géra. Sedan star de framfor ledningsgruppen och presenterar och det brukar
bli valdigt bra.

Och de far i uppgift att beskriva deras organisationskultur med modellen. Och vad ar andamalsenligt
idag, What to Keep, What to Add och What to Leave Behind. Och de har fatt 360 graders feedback
om sig sjalva och sin roll i gruppen. Dels pratar vi om att bygga team, och individ feedback. Dar de
bildat coaching par. Och vi pratar om Al — Appreciative Inquiry. Att ta tillvara pa sina styrkor. For
organisationen och individen. Och sa gar de hem och det gar lite tid, de reflekterar, och sedan bérjar
viigen. Sedan kommer Niclas Hellman och kér 2 dagars finans. Deras finans. Och HR pratar policies,
Och CFO om finans. Sedan sitter de i gruppen och de far en modell. (modell: Matrisen bredvid
kuben). Higher Income, Lower Cost, Order, eller People. ”vad vill du jobba med”. Och sa har vi 4 bord
dar man kollar vad man kan géra pa dessa rutor, alla kdnner att de kan paverka och alla &r med.

Akhtar & Henriksson - “Utvecklingens dimensioner”



Konsultens roll i processen, och dess ansvar for resultatet?

Jag var ensam om att kora in dessa djupa processer. Det hdnder ju att de féller tarar eller blir
upprorda. Jag fragade mig med vilken ratt jag satter mig in i dessa fragor. Funderade pa det valdigt
lange. Kom fram till att chefer och sadana som jag paverka manniskors bilder varje dag utan att
tanka pa det. Och med en miljé med hygglig omtanke, offline, dar man kan lata sadant bubbla upp,
sa ar det har en bra sak.

Och utvecklarens roll ar att arrangera ett flode, som tacker det vi bestimmer. Men min roll ar att
bygga ett klimat och relationer i gruppen sa du far larklimat i dess djupa bemarkelse. (...) Tanken ar
tydlig, man skall komma ut mer kreativ och komfortabel.

Ar det ldttare att fordndra en individ i en grupprocess?

Ja, det gar snabbre. Jag ar jag for jag speglar mig i ett DU. Lattare att genomféra en 6vning, om du
tar tagi kanslan, i en grupp, och du hor varandras reaktioner. Da skapas det medmansklighet och
djup. Munkarna gar sjalva, och det ar deras dilemma, att det tar lang tid. Man behéver friktionen
och relationen, da det finns mycket energi att hamta.

Kanner du frustration? - Se upp, utveckling pagar!

Mats Eklund — VD pa Encourage

Vi hade ett tvd timmar ldng interviu med Mats Eklund ddr vi fick med oss en flora av referenser och
perspektiv pd utveckling.

Ja, utveckling — jag gillar att leka med ord — utveckla; att veckla ut. Det forutsatter att det finns
mycket mer inom en méanniska dn vad andra eller till och med hon sjalv 4&r medveten om.

Man kan saga att det finns flera steg i en utveckling. Det forsta ar att se nagot nytt. Det andra ar att
testa det och sen handlar det om att reflektera 6ver det och vad man sjalv vill.

Det finns valdigt manga olika satt att se pa utveckling. Exempelvis pratar Jung om individuation som
innebar att man flértar med den sida hos sig sjdlv som man inte var i sin ungdom. Eriksson har 8
utvecklingssteg som man maste klara genom livet.

Det kan vara bra att fundera pa om det finns ndgon annan som har uppnatt det som jag vill och sen
helt enkelt att harma den manniskan. Ska man astadkomma nagot sa maste man slutligen jobba pa
beteendenivan da det ar dar allt slutligen hander.

Maslows sjalvforvekligandestudier kan vara anvandbara. Han har tittat pa hur sjalvférverkligade
individer beter sig. Kort sagt: vad gjorde framgangsrika individer och hur beter de sig? De hade alla
perioder av reflekterande och perioder av handlande. Det vill sdga de blandade géra och vara.
Reflektera och sen testa. Dar kan man lara sig mycket.

Sen géller det att inte trampa pa stéllet. All utveckling handlar om att engagera nya neuroner sa man
far inte fastna i ndgot, vad det an &r. Da trampar man bara vatten och kommer inte vidare.
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Manga &r ocksd fast i myten om att alla kan bli vad som helst. Det ar inte sant da vi alla har
begransningar och har dessutom gjort vissa val som redan ger oss en riktning. Det handlar om att
inse dessa och lagga ribban pa en rimlig niva.

Identity
Who?

Mission

Beliefs/Values
Why?
What for?

Permission/Motivation

L}irection Capabilities

How?

Behavior
What?

Actions

Constraints Environment

Where?
When?

Mats visade ovanstaende (likande) modell och papekade att olika individer kan ”sitta fast” pa olika
nivaer. Om nagon vill dstadkomma en forandring i sin kontext — exempelvis flytta till ett stérre hus
eller ha fler vénner - och fokuserar pa den nivan, gar det inte alltid att ga pa en hogre niva och fraga
vad i individens identitet som driver denna vilja till foréandring.

Oftast far man jobba en niva hégre upp an var individen sitter fast. Dock ar det bra att ga pa sa hogt
som mojligt i denna pyramid da en forstaelse eller férandring i det 6vre lagret paverkar alla lager
som ligger under denna. Av samtalet med Mats framkom att utveckling ar bl.a. att medvetandegora
ens avsikter och skapa kongruens pa alla nivaer.

Nar vi pratar om huruvida det finns fasta utvecklingssteg sa tar Mats visst avstand fran de teorier
som forsoker satta en individ pa ett visst stadium. Mats tar Maslows behovstrappa som ett exempel
och menar att individen rér sig i vagrorelse genom denna snarare an att denna ar pa en viss niva.

Mats anvander sig ofta av personlighetstest som utgangspunkt for sina samtal. Dock menar han att
det ar viktigt att inte satta manniskor i en ldada som begransar och ramar in. Personlighetstesten kan
anvandas for att medvetandegdra den lada som individen har satt sig sjalv for att senare ga bortom
denna.

Det ar viktigt att forsta att vi skapar var egen bild av verkligheten och vad utveckling ar beror till stor
del pa var definition av denna. Manga gor det valdigt svart for sig sjalva genom att ha en valdigt snav
definition av framgang. Detta kan ske omedvetet men senare har individen svart att ta sig vidare da
den har ramat in sig sjalv och utveckling for snavt.
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Nar vi kommer in pa mer filosofiska fragor med grundantaganden for méanniskan och utveckling
sager Mats lite 6verraskande:

Det handlar om att valja vad man tror pa! Jag véljer att tro pa det som gor det maijligt for mig att
skapa maximal nytta for personen som sitter framfor mig. Exempelvis véljer jag att tro att alla
manniskor har en stor inneboende potential och att varje stund kan vara transformerande — dven
om det ar bara ar ett enda mote.

Appendix 4: anviandningar av utvecklingsbegreppet

Vi har sett flera olika definitioner av utveckling och har nedan férsokt sammanfatta nagra av dessa i
punkform. Dessa definitioner ar inte pa nagot satt uttdmmande utan visar bara pa nagra mojliga satt
att betrakta eller tolka utveckling, varav kombinationer av dessa ar vanliga:

1) Nagon form av forandring hos objektet

2) Kognitiv/kdnslomassig/identitetsrelaterad férandring hos objektet

3) Kognitiv/kdnslomassig/identitetsrelaterad forandring hos objektet i dnskad riktning

4) Kognitiv/kdnslomassig/identitetsrelaterad forandring hos objektet, ndrmare karnan

5) Forandring som innebar en integration av olika medvetandenivaer och delpersonligheter.
6) Beteendemassig foérandring hos objektet

7) Beteendemassig forandring hos objektet i tankt riktning.

8) Beteendemadssig forandring hos objektet, i enlighet med dennes inre kdrna.

9) Foréandring som bidrar med nytta for objektet.

10) Foérandring som bidrar med nytta for organisationen.

11) Foérandring som bidrar med nytta for organisationen och objektet

12) Foérandring som innebar en hogre och mer allomfattande forstaelse hos objektet.

13) Foérandring som innebar storre kontakt med objektets syfte och det som ar meningsfullt.
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Appendix 5 - Stéodfragor for intervjuerna

Utveckling

e Vad ar utveckling generellt?

e  Hur ser ni pa utveckling?

e Vilka typer av utveckling finns det?

e Vad ar fokus vid utveckling hos er?

e Vilka andra i foretaget/utanfor foretaget delar ditt satt att se pa utveckling?
e Vilka andra synsatt finns i ert féretag?

e Kan man veta at vilket hall utvecklingen skall ga?

e Ar utvecklingstegen kianda?

e Vad ar malet med utveckling?

¢ Finns detideal?

Individen

e Vad ar utveckling fran en individs perspektiv?
e Hur ser ni pa vad som ar formbart och inte?
e Hur ser ni pa potential och férutsattningar?

Gruppen

e Vad ar utveckling fran en grupps perspektiv?
® Innebar utveckling ngt annat for en grupp mot individ?
e Ardet annorlunda att jobba med en grupp?

Utvecklarens roll

e Vad ar utvecklarens roll?
¢ Hur kan era handledare hjalpa?
e Hur paverkar ert synsatt er praktik? Pa vilket satt?

Marknaden

e Hur kategoriserar ni er sjalva i relation till andra?
e Hur kategoriserar ni de andra aktorerna?
e Vad ar skillnaden?
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