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Abstract

The industry of management training programs is increasing rapidly. Every year numerous
organizations sponsor expensive management training programs for their managers, hoping
that this will pay off and make the organizations more profitable. The companies that offer these
management training programs could be seen as important conveyers of conceptions of
leadership. Thus, the purpose of this thesis is to identify similarities between a number of
management training programs and see how they are related to different leadership theories ,
and based on this try to recognize the conceptions of leadership that are conveyed. The study is
of qualitative nature and is based on interviews with representatives from five management
training companies in Sweden along with a text analysis of written material presented by the
companies. The study shows that the programs offered by the different companies are similar in
several ways and that they seem to share several conceptions of leadership. Firstly, they all seem
to treat the concept of leadership as a specialized role (as opposed to a shared influence
process). Secondly, they seem to presuppose that leaders do have the power to influence the
actions of an organization. Thirdly, they seem to believe that there is a state of opposition
between the operational and technical aspects of leadership on one hand, and the social aspects
on the other hand.
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1. INLEDNING

| dagens hardnande konkurrens ar det manga som fragar sig vad som skiljer de framgangsrika
foretagen fran de mindre framgangsrika. Trots liknande affarsidéer, strategier och arbetssatt ar vissa
foretag effektivare och mer vinstproducerande &n andra. Vad ar det da som skiljer agnarna fran
vetet? | manga av de hjilteberattelser om framgangsrika foretagsledare som finns att tillgd pa
marknaden framstar det som att ledarskap skulle kunna vara den okanda faktorn. Kort sagt att ett
"gott ledarskap” skulle kunna vara det som skiljer enastdende fran mediokert. Eller som Jan

Wallander, ansedd som en av Sveriges framsta foretagsledare genom tiderna, uttrycker det:

”Min starkaste upplevelse under alla dr i néringslivet, dr ledarnas helt avgérande betydelse. Lyckas

man inte fG tag pd verkligt bra ledare, hjélper det féga vad man i 6vrigt gér.”

Huruvida Jan Wallander har ratt eller inte later vi vara osagt. Vi kan daremot konstatera att det ar fa
manniskor som inte har en asikt om ledarskap. Runt omkring oss i samhallet finns det en mangd
forestallningar om hur ledare bor vara och hur de bér agera samt hur foéretag och organisationer bor

ledas.

Staffan Furusten, doktor i foretagsekonomi, refererar till denna enorma mangd forestallningar om
ledarskap som existerar i samhillet, som den generella managementdiskursen.” Han beskriver det
som ett “makrosamtal” som pagar bade skriftligen (via t.ex. bocker och artiklar) och muntligen (via
t.ex. tal och féredrag) mellan manniskor, organisationer och samhallen 6ver hela varlden. Furusten
menar vidare att det finns vissa idéspridare som har sarskilt stort inflytande 6ver de dominerande
forestallningarna om ledarskap. Till dessa hor bland annat ett antal populéra ledarskapsbocker, nagra
framstaende ”ledarskapsgurus” samt ett antal ledarskapsutbildningar. Och det ar just
ledarskapsutbildningar som ar det forum for att sprida och reproducera forestallningar om ledarskap
som Vi intresserar oss for i den har uppsatsen. FOor precis som Furusten tdnker vi oss att

ledarskapsutbildningar spelar en viktig roll i spridandet av forestéllningar om ledarskap.

Denna industri, dvs. féretag som sysslar med nagon form av ledarutveckling, omsatter enorma
summor pengar varje ar och berdr oerhdort manga manniskor. Otaliga foretag och organisationer
skickar ivag sina chefer pa nagon form av ledarskapsutbildning med forhoppningen om att detta pa

nagot satt skall bidra till att géra verksamheten effektivare. Hur utbildningsféretagen ser pa och

! Wallander (1990) citerad i Sjéstrand (2006)
? Furusten (1999)
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reflekterar kring ledarskap borde saledes ha en tdmligen stor inverkan pa de dominerande

forestallningarna om ledarskap i samhallet.
1.1 Syfte och fragestallning

1.1.1 Syfte

Som framgar ovan intresserar vi oss for vilken syn pa ledarskap som formedlas i ett antal
ledarskapsutbildningar (for definition se avsnitt 3.5.1) i Sverige idag. Med syn pa ledarskap menar vi
olika forestallningar om ledarskap och hur detta skall utévas. En sadan forestdllning kan exempelvis
vara att man anser att en bra ledare bor agera logiskt och rationellt eller att en ledares framsta

uppgift ar att motivera och stétta medarbetarna.

Forestallningar ar inte alltid sa latta att upptacka och ringa in, eftersom manniskor inte alltid ar
medvetna om vilka forestallningar de bar med sig. Darfor ar vart syfte att i var empiri forst forsoka se
vilka (om nagra) aterkommande teman vi kan urskilja och darifran férsoka dra slutsatser kring vilka

forestallningar om ledarskap som kan tankas ligga till grund for dessa.

1.1.2 Fragestillning

Mer specifikt kommer foljande fragestaliningar att undersokas:

- Finns det nagot eller nagra aterkommande teman i empirin och hur forhaller sig dessa till

olika ledarskapsteorier?

- Vilka forestallningar om ledarskap férmedlas i de utvalda ledarskapsutbildningarna?

1.2 Avgransningar

Tidigt i var arbetsprocess insag vi vikten av att gora ett antal avgransningar. Dessa ar inte gjorda med
utgangspunkt i hur intressanta vi funnit vissa fenomen utan snarare av nddvandighet. Till att borja
med har vi inte haft fér avsikt att underséka larande och kunskapséverforing och har darfor valt att
inte intervjua deltagare pa de olika utbildningarna. Detta hade dessutom kravt en studie av
longitudinell art. Var undersokning utgar darmed endast fran utbildningsféretagens material och
information samt fran genomférda intervjuer med representanter fran de olika utbildningsforetagen.
Vidare har vi gjort ett antal avgrénsningar i anslutning till vart urval av utbildningsforetag. Dessa

avgransningar redogor vi for i avsnitt 3.5.1.

1.3 Disposition
Uppsatsen inleds med en redogorelse av olika definitioner av begreppet ledarskap. Darefter foljer en

kortfattad genomgang av de stora dragen géllande teorier och olika satt att se pa ledarskap, och hur

Hofverberg & Rothpfeffer
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vi uppfattar att de har utvecklats éver tiden. Vi forklarar ocksa hur vi sjélva ser pa ledarskap och
redogor for tidigare forskning. Efter detta avsnitt foljer en beskrivning av var vetenskapliga metod
och vart tillvdgagangssatt. Nar det giller empirin sa har vi valt att beskriva de studerade
utbildningsféretagen vart och ett for sig. Som komplement till empiribeskrivningarna presenteras
dven viss information i bilagor. Analysen ar indelad i tva delar baserade pa vara tva forskningsfragor.
Forst redogor vi for aterkommande teman och hur de forhaller sig till olika ledarskapsteorier och
darefter fordjupar vi oss i de forestdllningar om ledarskap som férmedlas i utbildningarna.
Avslutningsvis tar vi upp tankar och reflektioner som vackts hos oss under processens gang samt

funderar 6ver vad vara slutsatser kan fa for implikationer.

Hofverberg & Rothpfeffer
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2 TEORI

2.1 Definitioner av ledarskap
| var fragestallning har vi tagit oss an ett begrepp som kraver en definition. Ledarskap ar i hogsta grad
ett subjektivt begrepp som har olika betydelse for olika individer och i olika sammanhang. Nedan gor

vi en kort genomgang av olika satt att i ledarskapslitteraturen definiera ledarskap.

"There are almost as many different definitions of leadership as there are persons who have

attempted to define the concept.”

Av citatet ovan framgar att det ar omajligt att hitta ndgon enhetlig definition av ledarskap. Daremot
kan man enligt Bass & Stogdill urskilja vissa likheter mellan de olika definitionerna. Ledarskap har

bland annat beskrivits som:
- nagot som uppstar i grupprocesser
- en differentierad roll
- nagot som handlar om personlighet
- nagot som handlar om att utdva inflytande
- ett specifikt beteende
- enform av 6vertalning
- en maktrelation
- ett medel for att uppna mal
- en effekt av interaktion®

Enligt Yukl innefattar de flesta definitioner av ledarskap antagandet att ledarskap ar en process dar
en person avsiktligen paverkar andra med syftet att strukturera, guida och underlatta aktiviteter och
relationer i en grupp eller en organisation.” Det ror sig alltsa enligt Yukl om ndgon form av paverkan
med ett bakomliggande syfte att uppna en gemensam handling. Yukl papekar ocksa att forskare ofta
definierar ledarskap utifran sina individuella perspektiv och de aspekter som mest intresserar dem.®

Northouse har i sin genomgang av ledarskapsteorier identifierat fyra vanliga teman som aterkommer

* Bass & Stogdill, (1990), s. 11
4., .
Ibid.
> Yukl, (2006)
® Yukl, (2006)
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vid olika definitioner av ledarskap. Dessa innebar att ledarskap betraktas som en process, att
ledarskap innefattar paverkan, att ledarskap sker i ett gruppsammanhang och att ledarskap

inbegriper maluppfyllelse.’

Efter att ha gatt igenom otaliga forsok till definitioner far man en ratt spretig bild av vad ledarskap
innebdar. Forskarnas oenighet bidrar till att gora ledarskap till ett oerhort komplext begrepp. Som vi
har uppfattat det verkar dock de flesta forskare vara éverens om att ledarskap ar nagot som utovas

med ett syfte och en intention att paverka.

2.2 En historisk éverblick

Vart syfte med att gora en genomgang av teoribildningen kring ledarskap ar att fa en 6versiktlig bild
av dels den historiska utvecklingen och dels olika férestallningar om ledarskap som forekommit i
forskningen. Att sjalva ga igenom all litteratur och forskning kring ledarskap visade sig dock vara en
omojlig uppgift. Vi har darfor istdllet valt att basera var oversikt pa andras genomgangar och
sammanstallningar av ledarskapsteorier. De forfattare vi framst anvant oss av ar Bass & Stogdill,
Svedberg, Western och Yukl. | och med att vi anvant oss av flera forfattare med olika satt att
sammanstalla och klassificera teorier och forskning tror vi att vi har fatt en nagorlunda bred och

nyanserad bild.

Beskrivningar av ledare och ledarskap aterfinns 6verallt i manniskans historia, fran profeter och
religitsa ledare till hovdingar, kungar, kejsare och sa vidare. Men det ror sig inte bara om heroiska
beskrivningar av maktiga ledare. Aven tankar och teorier om hur ledarskap ska utdvas aterfinns i en
riklig flora. Manga har hort talas om eller last Machiavellis “Fursten” eller Sun Tzus ”Krigskonsten”.
Trots att bada ar skrivna langt fore var tid anses de av vissa fortfarande vara relevanta for hur
ledarskap bor utdvas. Vi kan liksom Bass & Stogdill konstatera att ledarskap ar nagot som ar néara

forknippat med var historia och med framvaxten av vart samhalle.

“From its infancy, the study of history has been the study of leaders — what they did and why they did
it. Over the centuries, the effort to formulate principles of leadership spread from the study of history

and the philosophy associated with it to all the developing social sciences.®

2.2.1 Industrialismen och Scientific Management
Enligt Western dominerade ldnge en heroisk ledarskapsbild men i bérjan av 1900 talet framtrader en
ny syn pa ledarskap.” Denna syn praglas av en tilltro till fornuft, vetenskap och rationalism och har ett

tydligt samband med den industriella utveckling som pagick i samhallet under denna period. En

’ Northouse, (2007)
® Bass & Stogdill, (1990), s. 3
° Western, (2008)
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foresprakare for tron pa det rationella var Fredric Taylor som myntade begreppet Scientific
Management. Enligt Taylor fanns det ett basta satt att na ett uppsatt mal. Varje arbetsmoment skulle
grundligt analyseras och utvarderas enligt vetenskapliga principer och varje arbetare skulle tranas pa
ett systematiskt satt. Arbetarna skulle arbeta individuellt och inte i grupp eftersom detta ansags
sanka produktiviteten. Det ansags ocksa viktigt att chefen hade grundliga fackkunskaper inom sitt
omrade.™ Scientific Management kannetecknades framst av rationalitet och rent tekniska |&sningar.
Organisationer som har tillampat detta har ofta liknats vid maskiner och arbetarna beskrivits som
robotar. Synen pa ledarskap som vaxer fram ur detta satt att organisera handlar mycket om kontroll,
tvang och manipulation.! Detta &r nira sammankopplat med massproduktion av varor och ett

exempel pa detta ar Henry Fords I6pande band-metod.

Andra liknande idéer som dok upp under denna tidsperiod var Henri Fayols teori om administrativ
ledning. Enligt Fayol var personliga egenskaper hos ledaren av mindre betydelse, det var av storre
vikt att forsta och kunna tillampa vissa administrativa principer. Ledning av arbete och manniskor
handlade om att planera, organisera, leda och ge order, samordna, kontrollera och kommunicera.*
Max Weber dr en avdem som har liknat det byrakratiska sattet att organisera vid en modern maskin.
Aven om Weber argumenterade for att det byrdkratiska sittet att organisera pa var den mest
tekniskt effektiva l16sningen, sa uttryckte han ocksa en oro for vilken manniskosyn detta ger uttryck

for.??

2.2.2 Human Relationsrorelsen

Delvis som en reaktion mot Scientific Management och det synsatt pa ledarskap som innebér att man
betraktar ledaren som en helt och hallet rationell och logisk individ vaxte Human Relationsrérelsen
fram. Men utvecklingen av teorier och trender inom ledarskap véxer inte fram i ett vakuum utan i en
storre social kontext. Human relationsrérelsen var inte enbart en motreaktion pa Scientific
Management utan dven en spegling av vad som hdnde i samhiéllet vid denna tidpunkt. Efter tva
varldskrig borjade roster hojas i oro 6ver det auktoritara ledarskapet och ett mer demokratiskt

ledarskap efterfragades."

Som viktiga forgrundsfigurer till Human Relationsrérelsen anges ofta Elton Mayo och Kurt Lewin.
Enligt Mayo handlade en organisations verksamhet och resultat inte enbart om en kostnadens och

effektivitetens logik utan dven om nagot som kan bendamnas som en kanslans logik. For att vara en

%sved berg, (2007)
! Western, (2008)
12 Svedberg, (2007)
 Western, (2008)
" Western, (2008)
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god ledare maste man utdver detta &dven kunna paverka det normsystem som finns i
organisationen.” Det handlade inte lingre om att uppna effektivitet och produktivitet genom tvang
och kontroll utan dven om att beakta medarbetarnas sociala och psykologiska valbefinnande.'® Detta
grundade sig pa tanken att man med en ndjd medarbetare kan uppna en hogre produktivitet och
effektivitet an med en missnéjd. Kurt Lewins klassiska studier av ledarskapsstilar syftade till att
klargora att en ledare inte enbart paverkar den enskilda manniskan utan dven gruppen och dess
normsystem. Nu sattes sadledes storre fokus pa gruppen och dess dynamik och processer, som
ledaren ansags ha en stor paverkan pa. En mycket populér teori om grupprocesser som harror fran
Human Relationsrérelsen ar Schutz sa kallade FIRO-teori (Fundamental Interpersonal Relationship
Orientation). | korta drag menade Schutz att en grupp genomgar tre olika faser under sin utveckling

och att dess medlemmar agerar pa olika sitt beroende pa vilken fas gruppen befinner sig. "’

Med tydliga rotter i Human Relationsrérelsen borjade ocksa manga teorier om ledares effektivitet
vaxa fram. Grundantagandet var att det fanns ett samband mellan ledarens handlingar och
organisationens effektivitet och man gav sig pa uppgiften att forsokta finna den mest effektiva
ledarstilen. Ett resultat av detta ar Robert Blakes och Jane Moutons Managerial grid som grundar sig
pa idén att den ideala ledaren ar den som bade kan hantera relationerna med manniskorna i
organisationen och fokusera pa uppgifterna i denna. Fokuserar man bara pa uppgifter och resultat
kan detta resultera i sjukskrivningar och hog personalomséattning och fokuserar man bara pa att
varda relationerna med de anstéallda och drar sig for att fatta svara beslut kan detta leda till att de
ekonomiska resultaten blir lidande. Det handlar alltsd om att bade vara relations- och

uppgiftsinriktad for att lyckas.'®

Som en reaktion pa idéerna om att det fanns en viss ledarstil som skulle vara mer gynnsam an andra
borjade vissa forskare intressera sig for om ledares framgang kanske snarare berodde pa
situationsbetingade faktorer. De kanske mest kdnda foresprakarna for detta synsatt ar Kenneth
Blanchard och Paul Hersey. Blanchard och Hersey utgick precis som Blake och Mouton fran att
ledarskap utdvas i brytningen mellan en relations- och uppgiftsdimension men till skillnad fran dessa
menade Blanchard och Hersey att den ideala balansen mellan dessa dimensioner berodde pa
situationen. Beroende pa vilken fas en organisation befinner sig i bor en ledare alltsa avvaga graden

av uppgifts- respektive relationsinriktning.™

 sved berg, (2007)
¢ Western, (2008)
7 svedberg, (2007)
*® Ibid.

% Svedberg, (2007)
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Western uttrycker det som att Human Relationsrorelsen har bidragit till att anpassa psykologisk teori
och introducerat den terapeutiska kulturen pa arbetsplatsen. Enligt detta synsatt ses ledaren som en
slags terapeut som skall motivera medarbetarna men aven bidra till deras personliga utveckling.
Arbetsplatsen och arbetet blir en kalla till den egna identiteten och man stravar efter att uppfylla
hogre behov sasom sjalvforverkligande och hogre sjalvfortroende.”® Féljande citat av Barley & Kunda

visar pa vilka egenskaper en ledare behévde ha enligt detta synsatt.

“Managers all the way down to first line supervisors were said to require communication skills,
sensitivity in interpersonal relationships, methods for instilling if not inspiring motivation and

knowledge of how to mould the dynamics of a group.”**

Ett begrepp som harstammar fran Human Relationsrorelsen ar EQ (emotionell intelligens) EQ ar en
slags social intelligens som innebar en formaga att ldsa av, forsta och anvanda sig av sina egna och
andras kanslor. EQ handlar med andra ord om att vara medveten om sig sjalv och sina beteenden

samt att vara empatisk och kunna hantera relationer.”

Ett annat koncept som hiarstammar fran Human Relationsrorelsen ar coachning.” Coachning har
blivit mycket populart inom ledarutveckling och har under det senaste decenniet kommit att bli ett
alternativ till traditionella ledarskapsutbildningar. Executive coachning definieras typiskt som en kort
eller medellang relation mellan en chef och en extern konsult med syftet att forbattra sagda chefs

effektivitet.*

2.2.3 Ien snabbt féridnderlig varld
Nya forutsattningar och andrade forhallanden i omvarlden sasom globalisering, ny teknik och en

snabbare informationsspridning har lett till att nya teorier om ledarskap och hur detta skall utévas
vaxer fram. Att vastvarlden har gatt fran att producera varor till att producera tjanster paverkar i
hogsta grad ledarskapsteorierna. Att kunna hantera kunskap och information blir allt viktigare. Vissa
menar till och med att det ar fragan om ett paradigmskifte i och med o6vergangen fran

industrisamhalle till postmodernt samhalle.

”"De som nu arbetar med hdnderna eller i industrin blir allt fdrre — i dagens “skérmsamhdille” sitter

istdllet allt fler vid en dator och blickar in i en virtuell systemvdrld. Vi s6ker samtidigt ivrigt efter andra

20 Western, (2008)

2 Barley & Kunda citerade i Western, (2008), s. 95
*2 Western, (2008)

>3 Yukl, (2006)

** Feldman & Lankau, (2005)
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sdtt att organisera verksamheter inom savdl enskild som offentlig sektor liksom efter nya sdtt att

utforma ledarskap.” >

For att hdanga med den snabbt fordnderliga marknaden maste organisationer kunna genomdriva
snabba foérandringar vilket staller héga krav pa ledare och ledarskap. Vad blir da ledarens roll?
Western beskriver det som att ledaren maste agera Messias och ser detta som en panyttfodelse av
hjaltegestalten. Det finns klara liknelser mellan tidigare hjaltebeskrivelser av ledare och detta nya

ledarskap men det finns ocksa betydande skillnader.?®

Ett uttryck for detta nya satt att se pa ledarskap ar det transformella ledarskapet som har kommit att
associeras mycket med organisationskultur. Transformellt ledarskap fokuserar pa att leda
organisationer i deras kulturella férvandling och att hantera kultur mer an individer och sma grupper.
For att kunna férandra hela organisationer anses det viktigt att kunna férmedIla visioner och mal pa
ett kraftfullt och medryckande satt. Det géller att omvanda organisationens medlemmar till den nya
visionen. | samband med transformellt ledarskap talar man ocksa ofta om karismatiskt ledarskap som
ar nara knutet till och beroende av en individ.”” Vissa skiljer pa det transformella och det karismatiska
ledarskapet medan andra anser att det ingar i det transformella ledarskapet att vara karismatisk.?
Western menar t.ex. att transformellt ledarskap till skillnad fran karismatiskt handlar om
bemyndigande (empowerment) och deltagande ledarskap som innebér att man ger medarbetare mer
inflytande.”® Det karismatiska och det transformella ledarskapet anses influerat av

tigerekonomiernas framvaxt samt av hjaltebeskrivelser fran konsulter och forskare pa faltet.

Ett annat uttryck for ledarskapets roll i den snabbt féranderliga varlden ar den strategiska skolan. En
av foresprakarna for detta synsatt ar Richard Normann med sina teorier om ledning och strategi i
tjansteproduktionen. Svedberg menar att det strategiska ledarskapet kan sammanfattas i tre
huvudpunkter: alla organisationer dr beroende av en analys av den egna verksamheten och en analys
av omviérlden, organisationer behéver kunna ”lara av” gammalt och lara in nytt, och slutligen
behdver organisationer en ”pedagogisk ledning”, d.v.s. en ledning som kan fora fram organisationens
budskap och se till att man forblir en larande organisation. Den strategiska skolan kan ses som ett
forsok att “med intellektets hjélp hitta ett modernare férnuft én det som hyllades i de rationalistiska

teorierna”®

% svedberg, (2008), s. 343
2 Western, (2008)

7 Yukl, (2006)

*® Bass & Stogdill, (1990)
*® Western, (2008)

* svedberg, (2007) s. 347
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2.3 Ledarskap ur olika perspektiv

Som det har framgatt i var oversiktliga och kortfattade sammanfattning ovan finns det manga olika
satt att se pa ledarskap, eller annorlunda uttryckt, manga olika forestéllningar om vad ledarskap ar
och hur det ska utévas. Utvecklingen av olika ledarskapsdiskurser i samhallet har vuxit fram delvis
genom att forskare narmat sig amnet ledarskap pa olika satt och delvis beroende pa vad som har
skett i omvarlden. Att klassificera forskningen ar givetvis en svar uppgift och de forskare som har
forsokt att gora Oversikter och stérre sammanstallningar av teorier och empirisk forskning har
saledes gjort detta pa manga olika satt. Manga olika forestallningar har forekommit och vi ska nedan

namna nagra av dessa.

Ett av de forsta angreppssatten for att studera ledarskap var att man undersokte vilka personliga
egenskaper som framgangsrika ledare hade. Detta tyder pa en forestallning om att vissa personer var
battre lampade som ledare och att ett framgangsrikt ledarskap berodde pa ledarens personlighet. !
Personlighets- och egenskapsforskningen nddde dock ingen storre framgang vilket ledde till att
manga forskare istdllet borjade intressera sig for ledares beteenden istéllet. En del av denna
beteendeforskning gick ut pa att man forsdkte hitta en korrelation mellan ledares beteende och

effektivt ledarskap.®

Ett annat angreppssatt som intresserat manga forskare ar att studera effektivt ledarskap i relation till
makt och paverkan.*® Vissa forskare har undersokt detta utifran antagandet att det ar ledaren som
agerar medan de ledda snarare reagerar. Detta kan tolkas som att ledare ses som aktiva och de ledda
som passiva. Ytterligare en utgangspunkt for forskningen har varit att undersoka ledarskap utifran en
storre kontext, eller situation om man sa vill.** Har har man haft forestéllningen att ledarskapet har
sin grund i situationen, sa som exempelvis typ av organisation och arbetets karaktar.

Situationsteoretikerna menar att en bra ledare ar en produkt av tid, plats och omstéandigheter.®

Pa senare ar har forskare gatt fran att bara understéka en typ av ledarskapsvariabel till att inkludera
flera olika variabler i samma studie.*® Man tittar med andra ord p& exempelvis beteende och

situationsvariabler samtidigt istallet for att bara studera det ena. Nedan modell ar inspirerad av Yukls

*! Bass & Stogdill, (1990)
32 Yukl (2006)

> bid.

** Yukl (2006)

** Bass & Stogdill, (1990)
*® yukl (2006)
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satt att klassificera ledarskapsforskningen och illustrerar hur forestallningar om ledarskap har

utvecklats 6ver tiden.*’

Forestallningarom ledarskap

Makt och : ~ Integrerat
2 Situationer s
paverkan synsatt

Personliga
egenskaper

Beteenden

2.4 Ledarskap som en social konstruktion

Utover att ledarskap har studerats ur olika perspektiv sd har det dven studerats pa olika nivaer,
sasom individ-, grupp- eller organisationsniva. Vart sammanlagde intryck, efter att ha gatt igenom en
rad olika teorier, ar att det mest utbredda sattet att se pa ledarskap ar att betrakta det som nagot
som ar knutet till enskilda individer. Detta innebar att individuella egenskaper, beteenden och

kompetenser hamnar i fokus.*®

Ett alternativt forhallningssatt ar att se ledarskap som en social konstruktion, som skapas i en
historisk, social och kulturell kontext. Enligt detta synsatt uppstar férestallningar om vad ledarskap ar
i samspelet mellan manniskor, vilket innebar att fokus forskjuts fran individen och istéllet hamnar i

en social dimension mellan manniskor. *°

Sociala konstruktioner kan antingen vara lokala eller globala vilket innebar att de kan delas av fa eller
av manga.”’ Det finns alltsd vissa dominerande forestallningar om ledarskap som kommer igen i olika
kulturer och olika kontexter. Globala konstruktioner kan samexistera med lokala vilket kan innebdra
bade variationer och motsagelser. Forestallningar om ledarskap uppstar saledes mellan ménniskor

och detta kan ske pa olika arenor och i olika forum.*

* Ibid.

*% Western (2008)

% sjsstrand & Tyrstrup i Sjétstrand et al (1999)
“° Berger & Luckmann (1966)

*! Sjgstrand & Tyrstrup i Sjéstrand et al (1999)
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“Som potentiella kdllor till hur férstaelse och férestdllningar uppkommer, vidmaktshdlls och
utvecklas samexisterar hdr hdégskolor, chefsutbildningsinstitut och media, bade med enskilda

personer och goda, respektive varnande exempel fran féretag.”*

Under de ar vi har studerat pa Handelshogskolan i Stockholm har vara egna forestallningar om
ledarskap till stor del influerats av hur begreppet ledarskap har behandlats dar. | majoriteten av de
kurser vi last har man utgatt fran att ledarskap ar just en social konstruktion och det ar saledes det
synsattet som vi sjalva anammar. Utgangspunkten for den har studien &r saledes att ledarskap ar en

social konstruktion.

2.5 Tidigare forskning
Vad vi har kunnat finna har det inte gjorts nagon studie i Sverige tidigare dar man forsokt identifiera
gemensamma teman i ett antal ledarskapsutbildningar och utifran detta forsokt urskilja vilka

forestallningar om ledarskap som formedlas i utbildningarna.

En studie som dock har vissa likheter med var studie ar Jorgen Sandbergs “Utbildningsretorik eller
ledarskapspraktik?” fran 1999.” Sandberg undersoker dels vilka sociala konstruktioner av
foretagsledning som produceras inom Institutet for Foretagslednings (IFL) managementprogram och
dels huruvida dessa har haft nagon inverkan pa det ledarskap som utdévas i svenska féretag. Sandberg
menar att den dominerande konstruktionen av foretagsledning i samhallet i allmanhet innebar att
man ser foretagsledning som ett individuellt fenomen, att man likstdller foretagsledning med
manlighet och tuffhet, samt att man ser foretagsledaren som en “rationell expert”. Sandberg
konstaterar att det enda som skiljer IFL’s konstruktioner fran den dominerande konstruktionen ar att
tuffheten ersatts med en humanistisk grundsyn. Sandberg menar dock att denna humanistiska
grundsyn av ndgon anledning inte verkar ha haft nagon synlig inverkan pa hur foretagsledning utévas

i svenska foretag.**

En annan studie som ocksd maste ndmnas i sammanhanget dr Dag Bjorkegrens banbrytande
doktorsavhandling “Féretagsledarutbildning — en fallstudie” fran 1986. Bjorkegren har i likhet med
Sandberg studerat IFL’s ledarskapsutbildningar, eller ndrmare bestdmt en av dessa. Syftet med
studien ar dels att beskriva den studerade utbildningen men framférallt att undersdka dess relevans
for yrkesutdvningen. Till skillnad fran var studie fokuserar Bjorkegrens studie saledes till stor del pa
larandeprocesser. Studien &r trots detta av intresse da den heltickande beskrivningen av

foretagsledarutbildningen indirekt inbegriper vilken syn pa ledarskap som féormedlas i denna.

2 Sjostrand & Tyrstrup i Sjostrand et al (1999) s. 14
* sandberg i Sjéstrand et al (1999)
* sandberg i Sjéstrand et al (1999)
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Forenklat kan slutsatserna sammanfattas till att Bjorkegren anser att alltfér stort fokus laggs pa att
formedla teknisk kunskap (95 % av den schemalagda tiden) jamfért med social och psykologisk

kunskap samt att utbildningen innehaller alltfor fa interaktiva och praktiska moment.*

* Bjérkegren (1986)
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3 METOD

| det foljande avsnittet kommer vi dels att beskriva grundlaggande metodbegrepp och dels redogora
for vart tillvagagangssatt och hur processen sett ut nar denna uppsats blivit till. Lisaren som redan &r
bekant med dessa begrepp kan med fordel koncentrera sig pa att lasa de delar dar vi redogor for vart
tillvdgagdngssdtt och var process. Vi har forsokt att vara sa tydliga som mojligt med att beskriva vara

tankegangar och de problem vi sttt pa langs vagen.

3.1 Vetenskapsteori
“Vetenskapsteori dr Idran om vad vetenskap dr, hur den utvecklas och hur den samspelar med praxis

och samhdllsutvecklingen rent allmént. ”*°

Inom vetenskapsteorin finns det tvd huvudsakliga inriktningar, positivismen och hermeneutiken. */
Positivismen som vetenskapsideal ar grundad pa den positiva tilltron till vetenskap och enligt
positivismen bor man anvdnda sig av naturvetenskapliga metoder nar man studerar den sociala
verkligheten.”® Man menar ocks3 att vetenskapen bade kan och ska vara objektiv och utgar saledes

fran att det finns en sann bild av verklighet.

Som motbild till positivismen kan man stilla hermeneutiken som har vaxt fram inom
humanvetenskaperna. Hermeneutik betyder enligt Nationalencyklopedin: tolka, férklara, utldgga
eller uttyda, eller kort och gott tolkningskonst ** Inom hermeneutiken anvinder man saledes
tolkningen som huvudsaklig forskningsmetod och man soker inte efter en absolut sanning utan
ifragasatter istdllet om det gar att finna en objektiv sanning. Allt det vi ser omkring oss kan tolkas pa
olika satt och tolkning sker alltid i ett sammanhang.”® Vi manniskor &r en produkt av var bakgrund,

historia och tidigare erfarenheter och detta tillsammans utgor grunden for var forférstaelse.

Ett centralt begrepp inom hermeneutiken dr den hermeneutiska spiralen. Denna metafor syftar till
att illustrera att tolkningen vaxer fram mellan individens forférstaelse och moten med nya
erfarenheter och idéer. Detta leder i sin tur till en ny forstdelse som bildar forforstaelse i nasta
tolkningsforsok.”* Hermeneutikern ger sig ut for att tolka och forstd verkligheten och &r medveten

om att just hennes/hans tolkning kommer att bero pa hennes/hans forforstaelse.

*® Andersen (1998), s. 14

7 Alvesson & Skoldberg (1994)
8 Bryman (2002)

9 Nationalencyklopedin

*% Starrin & Svensson, (1994)
> Thurén (1997)
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3.1.1 Var utgangspunkt

Var studie tar sin utgangspunkt i den hermeneutiska synen pa vetenskap och var process kan liknas
vid den hermeneutiska spiralen. Vi har med var forforstdelse i bagaget mott teorier och
ledarskapsutbildningar. Utifran dessa har vi format nya erfarenheter och idéer som har bildat
grunden for nasta del av spiralen. Vi tolkar verkligheten genom var gemensamma forforstaelse och vi
ser det som en viktig uppgift att under arbetets gang lagga stor vikt vid att vara sa medvetna som

majligt om vara forforstaelser och hur dessa paverkar oss i var tolkning.

3.2 Ensocialt konstruerad verklighet

Socialkonstruktionismen har sina rotter i den hermeneutiska traditionen. Nar vi talar om social
konstruktionism syftar vi till Bergers och Luckmans teori om social konstruktion. Ett grundlaggande
antaganden inom socialkonstruktionismen ar att vi manniskor betraktas som oupplosligt relaterade
till verkligheten genom var upplevda erfarenhet av den. Det gar med andra ord inte att separera
individer fran verkligheten. Var verklighet praglas av den kultur, historia och miljé som vi lever i. Det
finns ingen objektiv verklighet darute utan var beskrivning av verkligheten ar en social konstruktion
praglad av vilka vi &r.>” | vara relationer med andra manniskor lar vi oss hur verkligheten ser ut och vi

|ar oss dven att reproducera den pa samma satt.

... att individens sdtt att férsta verkligheten inte i férsta hand dr ett resultat av dennes egna unika
tolkning av den. Istéllet hdrstammar férstdelsen fran den process genom vilken individen

internaliserar en socialt konstruerad verklighet dér andra redan leder och handlar.”>

Enligt socialkonstruktionismen ar dven spraket, som vi anvander oss av och lagger olika inneborder i,
en social konstruktion. Enligt detta tankesatt ar det omaijligt att producera en objektiv beskrivning av

verkligheten utan att den firgas av vara ideologier, var berattarstil och vart satt att uttrycka oss.>

3.2.1 Vart perspektiv
“Teorier baserade pd ett socialkonstruktionistiskt synsdtt tillhandahdller referensramar som dr
mindre rigida ndr det gdller att betrakta influenser mellan hdndelser, férvéntningar och

forestdllningar i tid och rum™>

Vart syfte ar att undersoka forestallningar om ledarskap och vi utgar ifran att ledarskap ar en social

konstruktion som skapats i en historiskt och kulturell kontext. Vi utgar alltsa ifran ett

> Berger & Luckmann (1966)

>* sandberg i Sjstrand et al (1999), s. 51

>* sandberg i Sjéstrand et al (1999)

> Sjostrand & Tyrstrup i Sjéstrand et al (1999) s. 15
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socialkonstruktionistiskt perspektiv dd vi menar att detta ldampar sig bast med tanke pa

undersokningens karaktar.

3.3 Ansats

Huvudsakligen kan man utgd fran tva olika forskningsansatser nar man stravar efter att producera
kunskap; deduktion och induktion. Skillnaden mellan dessa ansatser handlar enkelt uttryckt om
forhallandet mellan teori och empiri. Vid deduktion, dven kallad bevisféringens vag, utgar man fran
generell kunskap och teoribildning foér att sedan dra slutsatser om en enskild hindelse.>® Vid
induktion, dven kallad upptacktens vag, utgar man istéllet fran en enskild handelse, d.v.s. empiri, for
att forsoka skapa ny teori. Om man kombinerar det deduktiva och det induktiva tillvagagangssattet

brukar man kalla det fér abduktion.®’

3.3.1 Var ansats

Vi har valt att arbeta utifran en abduktiv ansats eftersom vi ville ha mojligheten att arbeta med teori
och empiri samtidigt under hela processen. Vi borjade med att ldsa 6vergripande genomgangar av
ledarskapsforskningen for att sedan soka oss vidare till andra teorier nar vi sett vad det empiriska
underlaget visade. Genom det abduktiva tillvagagangssattet anser vi att vi kunnat arbeta flexibelt och

darmed na en storre forstaelse for vilken syn pa ledarskap som férmedlas i de valda utbildningarna.

3.4 Undersokningsmetod

De tva vanligaste metoderna vid genomférande av en vetenskaplig undersdkning ar kvantitativ och
kvalitativ metod. Ingen metod anses generellt sett vara battre dn den andra utan valet av metod
beror istallet bl.a. pd &mnet som studeras och syftet med undersokningen.”® Kvantitativa metoder
anvands vanligen nar syftet med undersdkningen ar att orsaksforklara ndgot fenomen och vid denna
metod anvander man sig i stor utstrackning av statistik, matematik och aritmetiska formler.”
Kvalitativa metoder lampar sig istdllet battre nar syftet ar att na en djupare forstaelse. Vid kvalitativa
metoder anvander man sig framforallt av icke-kvantifierbar data, sa som exempelvis varderingar och
forestallningar.®® Kvalitativa metoder lampar sig vidare bra nar det &r ett komplext omrade som
studeras och nar det finns en narhet mellan forskaren och undersokningsenheterna.®* Forskarens
tolkning av den insamlade informationen ligger sedan till grund for analysen. Man kan uttrycka det
som att forskaren studerar fenomenet "inifran” och forséker se varlden utifran den undersdktes

perspektiv for att pa sa satt skapa sig en djupare och mer fullstandig uppfattning. Kvalitativa metoder

> Andersen, (1998)

*7 Alvesson och Skoldberg, (1994)
*% Holme och Solvang, (1997)

> Andersen, (1998)

% Holme och Solvang, (1997)

*! Ibid.
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har sin styrka just i att de ger en helhetsbild av det studerade fenomenet vilket bidrar till en 6kad

forstaelse for sociala processer och sammanhang.®

3.4.1 Var undersokningsmetod

Eftersom vart overgripande syfte med studien &r att undersoka vilken syn pa ledarskap som
formedlas i ett antal ledarskapsutbildningar, d.v.s. ett forstdende syfte, anser vi att den kvalitativa
metoden lampar sig bast. Var stravan ar att ga pa djupet och verkligen forsta vilka forestéllningar om
ledarskap som formedlas i de valda utbildningarna snarare adn att ga pa bredden och kunna dra
generella slutsatser. Den flexibilitet som praglar kvalitativa undersdkningar har vidare gjort det
maijligt for oss att ta till vara pa och anvanda oss av erfarenheter vi gjort under arbetets gang och
darmed na nya insikter och i slutdndan en storre forstaelse dn om vi arbetat pa det strukturerade och

formaliserade satt som forknippas med kvantitativa undersékningar.

3.5 Enuppsats tar form - en bild av var process

| detta stycke ar var ambition att beskriva vart tillvagagangssatt och var process pa ett tydligt satt.
Nar vi borjade var process hade vi en idé om vad vi ville underséka men denna idé var i detta tidiga
stadium ratt sa ospecifik. For att fa en stadig grund att std pa gjorde vi forst en genomgang av
teoribildningen kring ledarskap. Eftersom det finns ett enormt utbud av teorier och forskning kring
just ledarskap sa utgick vi av ndédvandighet ifran andras Oversikter av teorier och forskning. Saken
kompliceras ytterligare av att ledarskap inte ar ett @mne som gar att avgransa pa ett enkelt och
tydligt satt. Gransen mot organisationsteori ar sarskilt suddig och man kan urskilja influenser fran

bland annat féretagsekonomi, sociologi och psykologi.

Utifran vara tidigare erfarenheter och de teorier vi last utvecklades var idé och borjade anta en mer
tydlig form. Efter detta gjorde vi vart urval och borjade med att studera och analysera texter fran
webbsidor och programkataloger. Vi insag snart att vart ursprungliga syfte och var fragestallning,
som delvis var sprungna ur teorier, skulle bli svara att besvara utifran en verklighet som inte garna
anpassar sig efter teoretiska ramverk. Darfor valde vi att bredda vart syfte nagot for att lattare kunna
fanga bilden av verkligheten. Var intervjumall ar darfér delvis influerad av gemensamma teman vi
kunnat urskilja efter var forsta analys av de texter vi samlat in om de valda ledarskapsutbildningarna
och delvis influerad av var teorigenomgang. Déarefter genomforde vi vara intervjuer och parallellt
med detta borjade vi fundera pa vilka delar av teorierna som skulle kunna férdjupa och bidra till var
analys. Vi sag under processens gang att vissa begrepp var mer framtradande an andra och vi borjade

ocksa kunna urskilja gemensamma drag hos de undersokta utbildningsforetagen. Med hjalp av en

®2 Holme och Solvang, (1997)
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teorifordjupning forsokte vi att skapa en battre forstaelse av dessa begrepp och hur de férhaller sig

till teoribildningen och varandra.

Den analys och de slutsatser vi kommit fram till har successivt arbetats fram i manga och langa
samtal, dels med varandra men &dven med var handledare. Vi hoppas att nedanstdende figur

tillsammans med denna beskrivning ger ldsaren en tydlig bild av hur var process sett ut.

/M_\)Qextanalys
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3.5.1 Varturval
Nar vi skulle gora vart urval insag vi snabbt att det finns en enorm marknad for just
ledarskapsutbildningar. Bara genom att géra en sokning pd ordet ledarskapsutbildningar via

sokmotorn Google™ fick vi ca 20 500 traffar. ©

Som ett forsta steg i urvalsprocessen begrinsade vi oss till att enbart utga fran de
ledarskapsutbildningar som finns pa den svenska marknaden. Darefter beslutade vi oss for att endast
undersoka utbildningar som riktar sig mot naringslivet och offentlig sektor. Dessa utbildningar ar sa
kallade betalutbildningar vilket innebar att féretag betalar omfattande summor for att framst chefer
skall delta. Olika former av management- och ledarskapsutbildningar som erbjuds pa hogskoleniva

har alltsa fallit utanfor vart urval. Vidare har vi valt att fokusera pa renodlade ledarskapsutbildningar

o Google
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vilket har gjort att olika former av MBA-utbildningar fallit utanfér vart urval da dessa dr mer generella

till sin karaktar.

Som utgangspunkt for vart urval av ledarskapsutbildningar anvdnde vi oss av Konsultguidens
rankning for utbildningar 2006.** Utifran denna lista med 40 utbildningsforetag, sorterade efter
omsattning, gick vi sedan igenom programutbudet fér samtliga foretag. Forst gallrade vi givetvis bort
de foretag som 6verhuvudtaget inte erbjod ndgon form av ledarskapsutbildningar. Darefter gallrade
vi bort de féretag som endast hade nagon enstaka kurs av mindre omfattning relaterad till ledarskap.
Detta resulterade i ett urval bestdende av sex utbildningsforetag. Ett av dessa foretag,
Foretagsekonomiska Institutet (FEI) blev vi dock tvungna att utesluta pa grund av problem att f3 till

stand intervjuer. Vart slutgiltiga urval bestod saledes av foljande utbildningsféretag:
e Gallofsta Utbildning och Konferens (hdadanefter Gallofsta)
e |IFLvid Handelshogskolan (hddanefter IFL)
e |HM
e M-gruppen
e MilL Institute (hddanefter Mil)
3.5.2 Var datainsamling

3.5.2.1 Textanalys

Inledningsvis genomférde vi en textstudie baserad pa programkataloger, broschyrer och hemsidor.
Detta gav oss en bra grund att sta pa och en uppfattning om hur de olika utbildningsféretagen sag pa
ledarskap. Ett problem med att basera studier och analyser enbart pa texter ar dock att de inte ar
skapade for att anvandas till forskning vilket kan innebar att materialet kan vara bristfilligt. Texter
bor diarmed inte anvidndas som den enda killan till information.®®> For att komplettera var

datainsamling genomférde vi saledes dven intervjuer.

3.5.2.2 Intervjuer

“Att stdlla fragor dr ofta det Idttaste sdttet att fa information om hur en person uppfattar eller

kéinner infér en foreteelse vi intresserar oss for”*.

 se bilaga 1
®Merriam, (1994)
% Lantz, (1993), s. 11
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Samtidigt finns det en stor komplexitet och problematik forknippad med intervjun som
datainsamlingsmetod. Att som intervjuare vara helt objektiv ar en omojlighet och skillnader mellan

hur en respondent svarar och i praktiken handlar bidrar ocks3 till problematiken.®’

Ett vanligt satt att klassificera olika former av intervjuer ar efter struktureringsgrad. Den ena
extremen &r den sa kallade 6ppna intervjun dar respondenten har stort utrymme att fritt utveckla
sina tankar. Den andra extremen ar den helt strukturerade intervjun dar respondenten svarar pa i
forvag formulerade fragor i en bestdamd ordning genom att vilja mellan olika svarsalternativ.

Daremellan finns den riktat 6ppna intervjun och den halvstrukturerade intervjun. 68

Valet av intervjuform beror framférallt pd vad syftet med undersoékningen &r.®® Vidare &r det
betydelsefullt hur stor kunskap den eller de som intervjuar har inom amnet for vilken intervjuform
som lampar sig bast. Om intervjuaren innehar viss teoretisk och empirisk kunskap, men anda ar
mottaglig for nya synvinklar &r den halvstrukturerade intervjun ett passande val. ”° Eftersom vi
inledde var undersokning med att ldsa Overgripande teoretiska genomgangar av
ledarskapsforskningen och darefter genomforde en textstudie baserad pad programkataloger,
broschyrer och hemsidor ansag vi sdledes att halvstrukturerade intervjuer var den intervjuform som

var [ampligast.

Att lata respondenterna vara med och styra utvecklingen av intervjun ar av stor vikt vid kvalitativa
undersokningar.”* Samtidigt har vi stravat efter att i mojligaste man fa fram samma sorts information
av de olika respondenterna for att kunna gora jamférelser. Darfor har vi utgatt fran samma

intervjumall”

vid samtliga intervjuer samtidigt som vi varit flexibla och stéllt olika foljdfragor
beroende pa hur respondenterna har svarat. Vid utformningen av intervjumallen har vi delvis utgatt
fran var oversiktliga teorigenomgang och delvis fran broschyrer och dylikt fran utbildningsforetagen.
Intervjumallen har fungerat som ett ramverk under intervjuerna och dven om vi stott pa vissa
problem sa tycker vi att den uppfyllt sitt syfte eftersom fragorna i slutdndan gett upphov till
intressanta diskussioner. Ett problem har varit att formulera fragor som behandlar ett sa komplext
fenomen som ledarskap. Nagra av vara respondenter har exempelvis uppfattat att det har varit svart

att svara pa fragan hur de definierar ledarskap. Trots detta anser vi att svaren vi fatt bidrar till en

djupare forstaelse av hur utbildningsforetagen ser pa ledarskap.

®’ Lantz, (1993)

* Ibid.

* Ibid.

® Andersen, (1998)

" Holme och Solvang, (1997)
2 se bilaga 2
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Intervjuerna genomfordes under april och maj manad 2008 och samtliga varade mellan 60-90
minuter. Vi har bada tva deltagit vid samtliga intervjuer, men har delat upp arbetet mellan oss pa sa
satt att en av oss har stallt fragorna medan den andre koncentrerat sig pa att fora anteckningar. Vi
upplever att det har varit en férdel att samma person har genomfort alla intervjuerna da detta
bidragit till att fragorna stallts pa samma satt till alla respondenter. Vidare har vi diskuterat igenom
vara intryck direkt efter samtliga intervjuer for att se till att dessa stamt 6verens. Forst 6vervagde vi

att spelain intervjuerna men valde bort detta for att inte hamma respondenterna.

3.5.2.3 Vdrt urval av respondenter

Vi har intervjuat minst en person per utbildningsforetag. Nar det géller IFL sa har vi valt att
genomfora flera intervjuer med olika personer. Detta beror dels pa att IFL har uttryckt en énskan om
detta och dels pa att IFL &r en storre organisation med fler inriktningar dn de Ovriga
utbildningsféretagen. Aven IHM &r en stdrre organisation men den del av deras verksamhet som rér
ledarskap ar inte lika omfattande. Dessutom ansag de sjalva att vi fatt en bra bild genom den

intervjun som genomfordes.

Var handledare har hjalpt oss att komma i kontakt med de personer vi har intervjuat pa M-gruppen,
MIL-institute samt IFL. Ovriga utbildningsféretag har vid kontakt sjilva féreslagit lampliga personer
att intervjua. Samtliga personer vi har intervjuat kan anses representera det utbildningsféretag de

foretrader. For en presentation av de intervjuade personerna se bilaga 3-7 .

3.6 Studiens kvalitet

Vanligtvis brukar man vid vetenskapliga studier diskutera begreppen validitet och reliabilitet.
Validitet handlar enkelt uttryckt om huruvida man mater det man vill mata medan reliabilitet handlar
om tillforlitligheten, d.v.s. i vilken grad resultaten paverkats av tillfalligheter och slumpmassiga fel.”
Ett flertal forskare har dock ifragasatt hur lampliga dessa kriterier ar vid kvalitativa undersokningar
eftersom anviandandet av dem forutsatter att man utgar ifran att det finns en absolut bild av den
sociala verkligheten.”* Gubba och Lincoln menar att vid kvalitativa studier, ndr man utgar ifran att det
finns flera beskrivningar av verkligheten, passar det istéllet battre att diskutera forskningens kvalitet
utifran begreppen trovardighet och dkthet. Eftersom var studie har en socialkonstruktionistisk
utgangspunkt och &r av kvalitativ natur kommer vi saledes att anvanda oss av Gubas och Lincolns

terminologi och diskutera trovardigheten och dktheten i var studie.

> Dahmstrém, (2000)
7% Bryman, (2002)
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3.6.1 Trovardighet
Trovardigheten i en studie kan delas in i fyra olika delkriterier; tillforlitlighet, 6verférbarhet,

pdlitlighet och en mdjlighet att styrka och konfirmera.

For att sdkra tillférlitligheten i var studie har vi férst och framst anvant oss av flera olika
informationskallor. Som vi beskrivit i avsnitt 3.5.2. inledde vi var studie med att géra en textanalys
och genomforde déarefter intervjuer med representanter fran utbildningsféretagen. Vidare har vi
direkt efter varje intervju diskuterat igenom vara intryck och tolkningar med varandra for att i

mojligaste man forsdkra oss om att vi uppfattat de intervjuade personerna korrekt.

For att ge lasaren mojligheten att sjalv bedéma studiens éverférbarhet till andra situationer har vi, i
enlighet med vad Guba och Lincoln rekommenderar, forsokt att lamna sa detaljerade och fylliga
redogorelser av vart empiriska underlag som majligt.”® Vi dr dock medvetna om att detta kan ha
medfort att vart empiriavsnitt uppfattas som nagot langdraget for lasaren. Var férhoppning ar dock
att vi i mojligaste man lyckats undvika detta genom att presentera vissa delar av vart empiriska

underlag i form av bilagor istéllet for i den I6pande texten.

Vad galler pdlitligheten sakras denna framforallt genom att man noggrant redogor for alla faser av
forskningsprocessen.”” Vi har i vart metodavsnitt forsokt att vara sa utforliga och detaljerade som
maijligt nar vi beskrivit hur vi gatt tillvaga for att ge lasaren utrymme att bedéma rimligheten och

kvalitén i var studie.

" Att kunna styrka och konfirmera innebar att forskaren, utifran insikten att det inte gar att fa nagon
fullstandig objektivitet i samhallelig forskning, foérsdker sakerstalla att han eller hon agerat i god
tro”.”® | enlighet med var socialkonstruktionistiska utgangspunkt &r vi givetvis medvetna om att vara
tidigare erfarenheter och forforstaelser gor att vi inte kan forhalla oss objektiva till det vi studerar.
Genom att under hela processens gang aktivt ifragasatta vara tolkningar och diskutera dessa bade
med varandra och med var handledare menar vi dock att vi atminstone inte medvetet |atit vara

personliga varderingar farga studiens slutsatser.

3.6.2 Akthet
Kriteriet dkthet handlar till stor del om huruvida studien ger en rattvis bild av det som undersokts.” |

och med att vi bade har studerat texter och genomfort intervjuer tror vi att vi 6verlag lyckas

7> Guba & Lincoln refererade i Bryman (2002)
76 .
Ibid.
7 Ibid.
’® Bryman (2002) s. 261
7 Bryman (2002)
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formedla en tillrackligt rattvis bild av de olika aktorerna. Nagot som dock kan ifragasattas ar vart val
att genomfora ett flertal intervjuer med en av aktorerna (IFL) men bara en intervju med de 6vriga
aktorerna. Kanske hade bilden blivit rattvisare om vi genomfort flera intervjuer med samtliga aktorer.
Anledningen till att vi inte gjorde det var dock, som redan namnts, att utbildningsforetagen sjalva
ansag att vi fick en tillrackligt bra bild av deras verksamhet genom att traffa en person. IFL uttryckte

daremot en 6nskan om att vi skulle traffa flera olika personer, varfor vi ocksa gjorde detta.
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4 EMPIRI

4.1 Ledarskapsutbildningar

| denna del av var uppsats redovisar vi empirin sa som vi har uppfattat den utifran texter pa internet,
programkataloger, broschyrer samt intervjuer. | bilagorna finns en O6versiktlig faktaprofil av
utbildningsforetaget tillsammans med en beskrivning av intervjuade personer och fullstandigt
programutbud. Nedan gor vi en djupare beskrivning av varje utbildningsféretag som avslutas med en

sammanfattning.
4.2 Gallofsta

4.2.1 Beskrivning

Enligt Gallofsta handlar ledarskap om mal och hur man far ménniskor i en grupp att strdva mot
samma mal. Man menar vidare att ledarskap framférallt bottnar i ledarens personlighet och att det
darfor ar unikt samtidigt som det ar nagot som utvecklas hela tiden.®’ Denna syn pa ledarskap

aterspeglas i kursutbudet och sa har uttrycker Gallofsta det sjélva pa sin hemsida:

“Sadant dr det med Gdlldfstas utbildningsutbud, det bottnar i var baskompetens kring personlig
utveckling och ledarskapets “mjuka” fragor”, men utvecklas hela tiden i takt med nya forskningsrén

och med vad som hénder i arbetslivet och samhdllet i vrigt”®’

Trots att Galléfstas baskompetens handlar om ledarskapets mjuka sidor sa som personlig utveckling
menar man att en av de stérsta utmaningarna dagens ledare star infor ar att hitta balansen mellan
att leda verksamheten och att leda manniskorna i den®’. For att tillgodose marknadens behov av att
hitta balansen mellan dessa tva delar haller man pa att inleda ett samarbete tillsammans med ett
annat utbildningsféretag (Mercuri) vars kdrnkompetens ar “affarsmannaskapet”. Pa sa satt hoppas
man kunna erbjuda en utbildning som innefattar bade personlig utveckling och inslag av

affarsmannaskap.

Syftet med de olika utbildningarna som Gallofsta erbjuder varierar lite beroende pa vad det ar for
program, men generellt sett menar Petra Kroon®® att det handlar om att fa deltagarna att vixa i sin

ledarroll och att bli effektiva ledare.

| dagslaget bestar Gallofstas utbud av diverse fristdende UGL-utbildningar (Utveckling av Grupp och

Ledare), diplomprogram i ledarskap, fristaende utbildningar i chefs och ledarutveckling som

¥ Gillsfsta: Ledarboken, programkatalog
8 Gillofsta: utbildningar, hemsida

8 Kroon: intervju (2008)

® presentation av intervjuobjekt: bilaga 3
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exempelvis teamledarskap och ledarskap genom personlig utveckling, samt kortare kurser i
exempelvis situationsanpassat ledarskap och konflikthantering. Utéver detta erbjuder man adven
foretagsanpassade utbildningar samt coachning. ®* Flaggskeppet och Gallofstas storsta produkt ar
UGL-utbildningarna och UGL utgdr dven grunden for det mer omfattande diplomprogrammet. UGL
har sina rotter i forsvarsmakten och eftersom Gall6fstas huvudman ar forsvarsdepartementet ar
Gallofsta Sveriges ledande UGL-anordnare pa den civila marknaden. UGL syftar till att ge deltagarna
insikter i vad som styr deras eget och andras agerande samt gora de medvetna om hur
gruppdynamiken paverkar arbetsresultatet. Kort sagt gar utbildningen alltsd ut pa att fordjupa sig i
hur ménniskor agerar, paverkar och pdverkas som individer och i grupp. Ovningar varvade med teori

bidrar till att skapa storre forstaelse for varfor olika beteenden och konflikter i gruppen uppstar. &

Vikten av personlig utveckling dr nagot som betonas bade i kurskatalogen och under intervjun.
Sjalvkannedom, sjalvinsikt och sjalvreflektion anses vara viktigt for att man ska kunna bli en bra

ledare.

“Genom att du far en 6kad medvetenhet om hur du fungerar som individ och i relation med andra

ménniskor kan du béttre forsté och leda andra”®®

Genom det av Géll6fsta heldgda féretaget Perlan Dialog och Ledarskap erbjuder Gallofsta ocksa olika
former av coachning. Alla deltagare pa diplomprogrammet tilldelas bland annat en egen coach som
stottar och hjalper till att bearbeta intryck bade fran utbildningen och fran deltagarnas egen vardag.
Utover detta erbjuds dven chefscoachning som en separat del i utbudet. Med chefscoachning menas
att man far en professionell coach med vilken man kan diskutera allt fran privata problem till hur
man pa basta satt kan uppna organisationens mal. Det finns dessutom en utbildning i coachande
ledarskap dar deltagarna far lara sig hur man coachar sina medarbetare. ® Coachning handlar enligt
Gallofsta om att kunna kommunicera tydligt och om att forsta andra méanniskor och deras drivkrafter.
Detta innebar inte att man tar 6éver andra manniskors problem utan att man hjdlper manniskor att
hitta alternativa vagar och sina egna I6sningar. Petra Kroon beskriver det som att det framforallt
handlar mycket om frageteknik, “att stdlla de ritta frdgorna som far den mdnniskan att hitta sig
sjdlv”.

Nagot som betonas bade i kurskatalogen och under intervjun &r att “olika mdnniskor och olika

188

situationer krdver olika ledarskap”™*. Och genom att utveckla sig sjalv kan man enligt Gall6fsta lara sig

# Gillsfsta: Ledarboken, programkatalog

® ibid.

% Gillofsta Ledarboken, programkatalog, s. 22
¥ Gallfsta: Ledarboken, programkatalog

# Kroon: intervju (2008)
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att anvanda olika sidor av sig sjalv vid olika situationer. Situationsanpassat ledarskap ar ocksa en del
av diplomprogrammet i chefs- och ledarskap. Denna del ar baserad pa Paul Herseys ledarskapsmodell

och deltagarna far bland annat lara sig fyra olika ledarstilar.

Pedagogiken i majoriteten av Gallofstas utbildningar ar framférallt upplevelsebaserad. Tanken bakom
detta ar att man pa Gallofsta menar att “mdnniskor ldr sig pd olika sétt” och att det darfor ar viktigt

° Ett konkret exempel pad hur den

att teori varvas med att deltagarna far uppleva sjilva.®
upplevelsebaserade inlarningen kan ga till 4r det som Gallofsta kallar for “processorientering”.
Processorientering ar en annorlunda form av orientering dar deltagarna i mindre grupper med hjalp
av forvrangda kartor ska orientera sig runt en forberedd bana. Grupperna foljs hela tiden av en
observator som analyserar samarbetet och beslutsprocesserna. Efter malgang far alla deltagare
aterkoppling pa sin roll i gruppen. Syftet med 6vningen ar att deltagarna ska fa insikt i vad som bidrar

till och motverkar en grupps effektivitet.

Vad géller trender menar Petra Kroon att coachning &r ett trendbetonat fenomen som har funnits pa
marknaden i omkring fem ar, och hon ser heller ingen avmattning i efterfragan. Vidare tror hon ocksa

att den efterfragade balansen mellan personlig utvecklingen och affarsmannaskap ér lite av en trend.

4.2.2 Sammanfattning

»Balans mellan att leda verksamhet & manniskor
=11 »Oppna och féretagsanpassade program
gaHOf&a"’ »UGL & situationsanpassat
» Personlig utveckling
» Coachning

¥ Kroon: intervju (2008)
% Gsllfsta: Ledarboken, programkatalog
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4.3 IFL

4.3.1 Beskrivning
“En bra chef och ledare mdste ha en god helhetsbild av, och en stor férstdelse fér, afféren,

verksamheten och hur den styrs samt vad chefs- och ledarskap innebdr pd olika plan.”

Enligt IFL handlar ledarskap 6vergripande om tre olika omraden: affdr, styrning och ledarskap. Man

poédngterar att en stor utmaning for dagens ledare ar att lyckas integrera dessa omraden.

AFFAR

92

Affdr handlar om att driva affarer och starka foretagets konkurrenskraft och har aterfinns amnen
som strategi och salj- och marknadsféring. Styrning handlar om att styra verksamheten genom olika
styrsystem och har aterfinns dmnen som redovisning och finansiering. Ledarskap handlar kort
uttryckt om att leda sig sjalv, leda andra, leda genom organisationskulturen samt att satta ledarskap i

ett storre omvarldsperspektiv. *Nedan kommer vi att ga in djupare just pa ledarskapsdimensionen.

IFL har tagit fram en ”ledarskapskarta” som definierar hur man ser pa ledarskap for att klargora detta
framst for sig sjalva. Dels skiljer IFL pa ledarskapet pa olika chefsnivaer, sasom VD, mellanchefer och
lagre chefer, och dels har man delat in ledarskapet i fyra olika omraden. Den forsta delen bendmns
jag och mitt ledarskap och handlar om individens satt att vara och leva. Den andra delen handlar om
att leda andra och hér ligger fokus pa gruppen och pa att relatera, kommunicera och samarbeta. Den
tredje delen hanterar ledarskapet i verksamheten och fokus ligger alltsa pa organisationen. | denna
del behandlas vardagsledarskap, organisationskultur och férandring. Den fjarde delen satter

ledarskapet i ett stérre perspektiv och har behandlas bland annat omvarld och ansvarstagande.”

Nagot som aterkommer bade i broschyrer och under alla intervjuer vi gjort ar att ledarskap handlar

om relationer och att ledarskapet tar sin utgangspunkt i personlig utveckling. Det handlar alltsa om

L IFL: General Management Diploma Programs, broschyr
2 |FL: General Management, hemsida

> |FL: General Management Diploma Programs, broschyr
** Tillberg: Intervju (2008)
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att som ledare vara medveten om sig sjalv och sina egna kanslor fér att sedan kunna ga vidare och
forsta andra. *° Vidare arbetar IFL mycket med vardagsledarskap, eller The Everyday Leadership, som
de kallar det. Ulrika Tilloerg®® menar att det generellt finns en tilltro till rationalitet och till olika ideal
som inte stammer Overens med ledares verklighet. Ofta hander saker forst och sedan ska man
forsoka forsta varfor, inte alls som i manga teorier som utgar fran att man forst planerar och sedan
agerar. For IFL ar det darfor centralt att ligga nara ledares vardag och verklighet istallet for att skapa

ideal.

IFL erbjuder ett brett utbud av utbildningar. Overgripande kan dessa delas in i Executive MBA, Chefs-
och Ledarprogram, Finance och ERFA Coachning. Inom Chefs- och ledarprogrammen erbjuds bland
annat General Management program som exempelvis Chef och Ledare, Féretagsledning och
Utmanande ledarskap samt rena ledarskapsprogram som exempelvis Chef och Kvinna och Ledarskap

genom Personlig Utveckling, LPU. *’

General managementprogrammen tar sin utgangspunkt i det holistiska chefs- och ledarskapet som
beskrivits ovan (ledarskap, affar och styrning). Alla tre delar behandlas saledes inom programmen.®
Robert Nobel® som &r ansvarig fér programmet Féretagsledning betonar att de tre delarna hanger
samman och att alla delarna innefattar en ledarskapsdimension. Det racker exempelvis inte med att
behadrska de hardare och mer analytiska delarna utan en ledare maste ocksa kunna kommunicera
detta till sina medarbetare. Det handlar med andra ord om att kunna forsta hur de olika delarna
hanger samman. Nobel menar att en ledares roll har flera olika dimensioner, en motiverande, en
visiondr, en improviserande och en administrativ dimension. Han papekar ocksa att en ledare maste

kunna vara hir och nu i métet med sina medarbetare.’®

Gemensamt for alla general managementprogram &ar att de tar sin utgangspunkt i det personliga
ledarskapet. Eller som det uttrycks i en av programbroschyrerna: det handlar om att “6ka din
medvetenhet om dig sjélv, dina egna drivkrafter och hur du viljer att férhélla dig till andra”™®. Vidare
fokuserar man dven pa att starka deltagarnas kommunikativa formaga med férhoppningen om att de
skall kunna kommunicera inte bara mer begripligt utan dven mer engagerande med sina

102

medarbetare.” Utéver detta behandlas gruppers utveckling, delvis baserad pa FIRO-modellen, och

% Nobel: intervju (2008)

% presentation av intervjuobjekt: bilaga 4

7 IFL: Programoversikt, hemsida

% |FL: General Management Diploma Programs, broschyr
% presentation av intervjuobjekt: bilaga 4

1% Nobel: intervju (2008)

IFL: Foretagsledning, broschyr, s. 6

IFL: Foretagsledning & IFL Chef och Ledare, broschyrer

101
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hur man leder i fordandring. Programmet Utmanande ledarskap har ett sarskilt stort fokus pa just

forandringsledarskap.’®

Bland de rena ledarskapsprogrammen finns, som namnts ovan, ett program som enbart ar fokuserat
pa personlig utveckling (LPU). Den teoretiska och filosofiska grunden till programmet bottnar
framforallt i gestaltteori, men inspiration har dven hamtats fran bland annat systemteori och
organisationspsykologi. Programmet fokuserar pa att fordjupa deltagarnas kunskap om sig sjalva och
oka deras forstaelse for hur deras personlighet paverkar och paverkas. Marika Andersson’® menar
att det framfoérallt handlar om medvetenhet. Vidare behandlas gruppdynamik och grupputveckling
och deltagarna far utforska vilka roller de tenderar att ta bade som ledare och som medlem i en
grupp. Kommunikation ar ocksa ett viktigt moment och deltagarna far arbeta med dialog, blir
coachade sjalva och far lara sig att coacha andra. Betydelsen av visioner, mal och foretagskultur

behandlas ocksa.’®

Inga-Lill Wennlund'® berattar att LPU-programmet ar en utlépare fran ett samarbete med Perlan
Dialog (som nu ags av Gallofsta) for omkring 25 ar sedan. Hon menar att i mitten av 80-talet bérjade
man inse att det inte riackte med strategisk kunskap varpa man bérjade intressera sig mer for
personlig utveckling och psykodynamiska teorier. Hon betonar att pa grund av maktrelationen mellan
chef och medarbetare ar det extra viktigt att ledaren “har koll pa sig sjdlv”. Hon uttrycker det som att
ledarskap ar nagot som sipprar nerat i en organisation och att de personer som &r i toppen av

organisationen har ett ansvar att arbeta med sig sjalva. '’

IFL erbjuder ocksa Erfarenhetsutbyte i grupp och Executive Coachning. Erfarenhetsutbyte i grupp
riktar sig till chefer pa ledningsgruppsniva och syftar som namnet antyder pa att dessa ska utbyta
erfarenheter med varandra. Executive Coachning ar individuell coachning med inriktning pa
arbetssituationen. Coachning handlar enligt IFL om att “skapa férutsdttningar fér utveckling och fa

ménniskor att nd sin fulla potential”'®.

Forutom O6ppna program sa har IFL ocksa féretagsinterna program, d.v.s. skraddarsydda program for

en storre grupp av medarbetare inom ett foretag. Dessa utformas tillsammans med kunden genom

1% |FL: Utmanade ledarskap, broschyr

1% presentation av intervjuobjekt: bilaga 4

105 L Ledarskap genom Personlig Utveckling, broschyr

Presentation av intervjuobjekt: bilaga 4

Wennberg, intervju (2008)

IFL: ERFA Erfarenhetsutbyte i grupp och Executive Coachning, broschyr, s. 4
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att man studerar féretagets situation, behov och mal. IFL ser sig mer som en affarspartner an som en

ren kunskapsleverantor nar det géller de foretagsinterna programmen.’®

IFL anvander sig av en pedagogik som de kallar for effektdrivna |larprocesser. Med detta menar man
att man kombinerar forskningsbaserad kunskap, erfarenhetsbaserad kunskap och deltagarnas egna

utmaningar och dilemman for att pa sa satt astadkomma en verklig effekt i inlarningen.™

4.3.2 Sammanfattning

» Ledarskap bestar av affar, styrning och ledarskap
» Leda sig sjalv, leda andra och leda verksamheten
» Personlig utveckling

» Coachning

»Oppna och skraddarsydda program

4.4 IHM

4.4.1 Beskrivning

IHM &r i forsta hand specialister pa marknadsféringsutbildningar men lanserade ar 2004 ett antal
ledarskapsprogram eftersom man uppmarksammat att detta var nagot som kunderna efterfragade.
Ulrika Karlsson''! menar att ledarskap handlar om fardigheter som bade har med mellanménskliga
relationer och affarskunskaper att gora. Det handlar om att “ha koll pG business men ocksG vara

duktig pG relationsbiten”*

. Och just "relationsbiten” dr nagot som de nya ledarskapsprogrammen
fokuserar pa i hégre grad dn de andra programmen. Syftet med IHMs utbildningar ar att deltagarna

ska utvecklas som ledare och att detta i slutdndan ska leda till battre resultat for foretagen de arbetar

o

pa.

Ulrika Karlsson tror inte att man kan lara sig den typen av fardigheter som man behéver som ledare
genom att ldsa ledarskapsteorier utan att det handlar om fardigheter som man praktiskt maste tréna
pa. Hon tror inte att alla manniskor passar som ledare men att man till viss del kan 6va upp vissa
saker om man har intresset. Hon menar att vissa manniskor ar ”naturbegdvningar” och battre
rustade for att vara ledare dn andra. Ledarens individuella egenskaper ar mycket viktiga for
ledarskapet. Vidare anser Ulrika Karlsson att en ledare har fyra olika roller: chefen - som mer

auktoritart maste bestdmma och fatta beslut, ledaren — som &r en visionar och “mdlar upp de stora

199 L Foretagsinterna program, hemsida

IFL: Input i effektdrivna larprocesser, hemsida
Presentation av intervjuobjekt: bilaga 5
Karlsson, intervju (2008)
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penseldragen”, coachen — som stottar och “dr en hand i ryggen”, och medmanniskan — som ska
kunna lyssna pa medarbetarna. Hon menar att en ledare maste kunna véxla mellan dessa fyra roller

beroende pa situationen.

Inom ramen for IHM Business Academy mastersprogram erbjuder IHM tio olika program. Tre av
dessa, Personligt ledarskap, Coachande Ledarskap och Intern Kommunikation handlar framforallt om
mellanmanskliga relationer. Ytterligare tre, Affdrsutveckling, Affdrsstyrning och Verksamhetsledning
handlar om affarskunskap. Utover dessa mer generella program finns 4 mer nischade program,
Strategic Brand Management, Integrerad Kommunikation, Key Account Management och Sdlj- och

Marknadsledning, som ocksa framférallt handlar om affarskunskap.'

Mellanmanskliga relationer

Coachande
ledarskap

Intern
Kommunika
-tion

Personligt
ledarskap

Affarsmassigt

ledarskap

Verksamhets Affirs-
styrning utveckling

Affars-
styrning

Affarskunskap

Programmet Personligt Ledarskap syftar till att deltagarna utifran sina egna forutsattningar ska
utvecklas till effektiva ledare. Detta handlar for det forsta om att kunna leda sig sjalv innan man leder
andra, eller som IHM sjalva uttrycker det: “Sjélvinsikt ér en av de grundléggande férutséttningarna
for att bli en effektiv ledare”. IHM anvander sig bland annat av personlighetstester for att bidra till
deltagarnas personliga utveckling. Vidare innehaller programmet dven ett block som behandlar hur
man som ledare skapar effektiva team. Denna del bygger bland annat pa FIRO-modellen om gruppers
utveckling. Utéver detta behandlar programmet dven hur man som ledare far sina medarbetare att
vaxa och hur man tillampar situationsanpassat ledarskap. Slutligen finns ocksa ett block som beror

organisatoriska forutsattningar for ledarskapet eftersom man pa IHM menar att det i slutédndan alltid

B ibid
Y HM: Personligt Ledarskap, broschyr
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ar ledarens férmaga att leverera resultat till organisationen som ar avgérande. ”Fér att lyckas som
ledare krivs det mer én god sjdlvinsikt och respekt fér de mdnniskor du ska leda. Du mdste ocksd

forsté de organisatoriska forutsdttningarna for ditt uppdrag som ledare”*

Under programmet
Personligt ledarskap far samtliga deltagare ocksa tillgang till en personlig mentor som ska hjalpa dem

att uppna sina mal.

Programmet Coachande Ledarskap syftar till att ge deltagarna en djupare forstaelse for samspelet
mellan individer och grupper. Deltagarna blir dels tilldelade en egen coach och far dels lara sig att
coacha andra. Deltagarna far bland annat insikter om hur deras egna bakgrunder och erfarenheter
paverkar dem i moétet med andra manniskor och hur man kan lara sig att ga in i och ut ur olika roller
som ledare. Programmet behandlar aven hur man hanterar kaosartade situationer och hur man leder
effektiva samtal.’*® Programmet Intern Kommunikation gar ut pa att deltagarna ska fa en djupare
forstaelse for kommunikationens betydelse och lara sig att kommunicera tydligt och effektivt med
medarbetare. IHM menar att informationséverflod och globalisering har lett till nya villkor for
kommunikation och deltagarna pa kursen far darfor lara sig att vélja kommunikationsstrategier och
utforma budskap pa ett sdtt som passar in i dagens foretagsklimat. IHM anser att det &r genom
kommunikation som ledare kan skapa motivation och att “utgdngspunkten for all kommunikation dr

»117  Deltagarna far under

respekt och forstdelse for andra mdénniskors verklighetsuppfattningar
utbildningen bland annat kunskap om retoriska metoder och om hur man malgruppsanpassar

budskap.

Samtliga utbildningar bygger pa att inlarningen ska vara upplevelsebaserad. Ulrika Karlsson menar att
detta beror pa att man pa IHM tror att “om man kénner ndgot i magen sd lér man sig pé ett annat
sdtt och tar in pd ett annat sdtt”. Ett konkret exempel pa den upplevelsebaserade inlarningen ar nar
deltagarna i en utbildning far géra en ”prioriteringsévning”. Ovningen gar ut pa att deltagarna ska
gora en prioriteringslista och avgdra vem som ska raddas forst av ett antal personer som sitter fast i

Y8 Ett annat

en hiss. Sedan diskuterar man varfor man tanker, reagerar och agerar som man gor.
exempel ar att deltagarna far gora rollspel dar en person agerar chef och en person agerar
medarbetare. "Chefen” kan t.ex. ha i uppgift att ta ett svart samtal med “medarbetaren” medan
”"medarbetaren” i sin tur har i uppgift att sla ifran sig allt som “chefen” sager. Vidare menar IHM att
man utgar mycket fran deltagarnas egen vardag och att man forsdker aterskapa olika situationer

darifran, som t.ex. ett I6nesamtal som gatt daligt.

Y ibid

"8 |HM: Coachande Ledarskap, broschyr
IHM: Intern Kommunikation, broschyr
Karlsson, intervju (2008)
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Ulrika Karlsson menar att trenden gar mot att fler och fler ledare efterfragar de kunskaper som lars
ut i de tre programmen som handlar om att hantera mellanmanskliga relationer. Hon tror att detta
delvis beror pa att klimatet ar tuffare idag och att det stélls stora krav pa att man ar duktig pa att

hantera relationer med medarbetare.

4.4.2 Sammanfattning

»Mellanmanskliga relationer och affarskunskap

IHM »Oppna och foretagsanpassade program
? > Personligt ledarskap
»Coachning

1enoon

»Kommunikation

4.5 M-gruppen

4.5.1 Beskrivning
“Afférsledarskap 6ppnar nya méjligheter genom att kombinera afférs- och ledarrollen med ditt eget

personliga ledarskap.”*

Enligt M-gruppens filosofi bestar ledarskap av att leda verksamheten, leda dig sjalv samt att leda
andra, nagot som illustreras av nedanstaende figur. Det racker med andra ord inte med att bara
kunna leda en affarsverksamhet utan det ar dven viktigt att kunna leda sig sjalv och andra genom en
fordjupad sjalvinsikt och mognad. Genom att vara medvetna om sina svaga och starka sidor kan

ledare bli mer effektiva och verksamheten darmed mer framgangsrik.

Enligt Erik Swartz*** handlar ledarskap om saval intellektuell som social och psykologisk formaga. Av

stor vikt ar ledarens engagemang, motivation och sjalvtillit. Andra kvalifikationer som ar viktiga for

19 M-gruppen: Affarsledarskap, broschyr

M-gruppen: Om M-gruppen, hemsida
Presentation av intervjuobjekt: bilaga 6
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ledare ar att vara trygga i sig sjalva, 6dmjuka, tydliga samt ha ett intresse for andra manniskor. Hos

M-gruppen finns det ocksa en tro pa olika ledarstilar i olika sammanhang och situationer.

| samtliga program finns ett specificerat syfte med just det programmet, men det grundldggande
syftet med M-gruppens ledarskapsutbildningar ar att genom att utveckla uppdragsgivarnas chefer

bidra till att uppdragsgivarna blir s& konkurrenskraftiga som majligt. **

M-gruppen erbjuder bade 6ppna program av mer generell karaktar och skraddarsydda program som
anpassas till foretagens speciella verksamhet, problem och situation. De 6ppna programmen delas
vidare in i generella program och program med sarskilt fokus. Bland de generella programmen finns
det program som vander sig till icke chefer, nyblivna chefer samt chefer med lite mer erfarenhet. Av
denna uppdelning att doma och av beskrivningarna i programkatalogen kan man sluta sig till att man
anser att det behovs olika saker i olika faser av ett ledarskap. For icke chefer anses det vara extra
viktigt att utdva ledarskap eftersom dessa inte har nagon formell position. Har &r personligheten,
egenskaperna och kunskaperna hos individen de storsta tillgdngarna. Nar det galler nyblivna chefer
anses det viktigt att forbereda sig for den nya rollen samt att undvika klassiska fallgropar. | detta
program ingar ett moment med situationsanpassat ledarskap som utarbetats i samband med
Blanchard Sverige. For mer erfarna chefer betonas vikten av att bli en mer effektiv ledare genom
sjalvinsikt. Dessutom understryks betydelsen av att kunna utveckla framgangsrika team att kunna

forsta och leda processer i grupper.

| programutbudet ingar dven kurserna " Tydligt ledarskap” som tillhor de generella programmen samt
“Ledarskap och retorik” som tillhor programmen med sarskilt fokus. Av dessa framgar att
kommunikation ar av vikt for hur effektiv och framgangsrik en ledare ar. Kommunikation skall vara
tydlig och professionell och férmagan att kommunicera ses som avgorande foér att man som ledare

skall lyckas i sin yrkesroll.

Utover detta finns ett program med sarskild inriktning mot internationellt ledarskap och de
utmaningar som interkulturella skillnader innebar. M-gruppen har dven ett program med sarskilt
fokus pa forandringsledarskap. Har tar man upp sadant som hur man motiverar och engagerar

medarbetare for att de ska delta och ta ansvar for forandringsprocesser.

| programkatalogen kan man hitta begrepp som personligt och individuellt ledarskap och i de flesta
av M-gruppens program betonas vikten av personlig utveckling och sjalvkdannedom for ett effektivt
och framgangsrikt ledarskap. Det finns dven program med sarskilt fokus pa personlig utveckling och

utdkad sjalvinsikt. Ett av dessa ar ”Effektivt ledarskap genom personlig utveckling” dar syftet ar en

122 Swartz, intervju (2008)
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Okad medvetenhet om personliga ledaregenskaper samt en storre forstaelse for hur ens
medarbetare fungerar. Ett annat program med tydlig inriktning mot personlig utveckling ar ”360°
coachning” men har laggs fokus pa att lara ut hur man ska coacha andra. En viktig del av programmet
bestar av att deltagaren ska forstd hur man paverkar andra samt vilka signaler man sander till

omgivningen och hur man sjilv paverkas av densamma.'**

| samtliga program betonas vikten av att utbildningen ska ligga sa nara deltagarnas verksamhet som
mojligt. Genom att deltagarna far ta med sig egna case som man jobbar med under utbildningen vill
man hitta en situation som beroér deltagarnas verksamhet och vardag. Programmen ar

122 Teori varvas med

upplevelsebaserade och man stravar efter att beréra bade hjarta och hjarna .
praktik och man lar sig bade om ledarskapets mjuka sidor (som att hantera relationer) och harda
sidor (som marknadsforing och strategi). Erik Swartz betonar dven vikten av att lara sig att verka i ett
sammanhang eftersom ledare inte verkar i ett vakuum utan i ett samspel med omgivningen. Det ar

darfor viktigt att forsta normer, varderingar och det natverk man ingar i.

De program som efterfrdgas mest ar fortfarande de som ar mer inriktade mot att leda verksamheter
och affarsutveckling. Den utbildning som sarskilt fokuserar pa personlig utveckling ar inte lika
efterfragad. En trend inom ledarskapsutbildningar som Erik Swartz kan urskilja ar att foéretag
efterfragar kortare utbildningar. Det finns en tro pa och en férhoppning om att man ska hinna tacka

det som ar vasentligt pa tva till fem dagar.

4.5.2 Sammanfattning

» Ledarskap ar att leda verksamheten, andra och dig sjalv
»Oppna och féretagsanpassade program
Mgruppen »Kommunikation
» Personlig utveckling
» Coachning

4.6 MIL-institute

4.6.1 Beskrivning
Enligt MiL handlar ledarskap bade om verksamhetsutveckling och om personlig utveckling och bada
dessa aspekter finns med i deras ledarskapsutbildningar. MiL har tidigare forknippats med “mjuka

varden” men forséker nu visa att de daven har en inriktning mot affarsverksamhet och betonar vikten

123 M-gruppen: Utvecklingsprogram for chefer & ledare, programkatalog

2% Swartz, intervju (2008)
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av ett strategiskt tinkande.'” Idégrunden i MiL syftar till att skapa mer effektiva och manskliga
organisationer. Den viktigaste grunden for ett gott ledarskap ar en formaga att férsta manniskor,

verksamheter och affarer.

Enligt MiL finns ingen enhetlig definition av ledarskap och inte heller nagra universella rad och
recept for hur man blir en framgangsrik ledare. Istéllet ar ledarskap nagot som ar foérankrat i

individen och det handlar om att bygga sin egen personligt grundade ledarskapsteori.’?®

“Ingen erfarenhet dr viktigare och ingen teori fungerar béttre én den du sjdlv upplever, skapar och

reflekterar 6ver — gdrna tillsammans med andra.”*?’

| utbildningarna far deltagarna ta del av olika teorier och ta till sig det som passar dem. Att
ledarskapet bottnar i personen innebar ocksa att varje ledare har ett ansvar for att utveckla sitt eget

synsatt och en skyldighet att utveckla sig sjalv.

MilL erbjuder bade 6ppna program och sa kallade foretagsprogram. Foretagsprogrammen skapas i
samarbete med kunden och man efterstravar att detta skall ligga sa nara verksamheten som maijligt
for basta effekt.'” Bland de 6ppna programmen finns bland annat MiL programmet for nya chefer
och Mil programmet fér erfarna chefer. | programmet for nya chefer ingar bland annat att ta del av
modeller och verktyg, personligt ledarskap, kommunikation, att leda och utveckla team samt att leda

129

forandring.”” | programmet som vander sig till erfarna chefer laggs fokus pa fordjupad sjalvinsikt,

kommunikation, omvarldsperspektiv och strategiskt ledarskap.'*°

Vikten av personlig utveckling och personlig mognad ar nagot som det skrivs mycket om och som tas
upp under intervjun. Det finns dven ett specifikt program med denna inriktning.*" Enligt MiL tar
personligt ledarskap sin utgangspunkt i personlig mognad och sjalvinsikt. Detta innebéar att man lyfter
fram sina starka och svaga sidor i syfte att stiarka och utveckla dem. Aterkommande begrepp ar
sjalvkannedom och sjalvinsikt och detta inte enbart i programmet som ar inriktat mot personligt
ledarskap utan det betonas dven i de andra programmen. Det anses vara av vikt att man kan se sina

. . .. o o . . 132
egna beteenden och monster for att kunna reflektera 6ver dem och pa s vis vidareutvecklas.

12> Lennersié, intervju (2008)

12 Rohlin i Rohlin et al (2003)

127 Lennersio, intervju (2008)

128 MiL: Foretagsuppdrag, hemsida

MiL: Programmet for nya chefer, broschyr

MilL: Programmet for erfarna chefer, broschyr

MilL: Campusveckan, broschyr

MilL: Programmet for nya chefer & programmet for erfarna chefer, broschyrer

129
130
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Utover personlig utveckling ar coachning nagot som ocksa aterkommer i samtliga program hos MiL.
Deltagarna far dels en egen coach men far dven lara sig att coacha sina medarbetare. Férutom de
inslag av coachning som aterfinns i programmen erbjuder MilL aven individuell coachning, executive
coachning och individuell coachning i grupp. Coachen ar till for att stotta och hjalpa till i deltagarnas
utveckling. | en serie samtal lotsar coachen deltagaren mot en fordjupad sjalvkdannedom for att na
fram till ett personligt ledarskap. Fragor som deltagarna kan diskutera med sin coach innefattar allt
fran arbetsrelaterade fragor till hur man ska finna en balans i livet. Coachningen syftar bland annat
till att ledaren ska forbattra sin formaga att driva forandringsprocesser samt att forvarva verktyg och

133 Men det handlar inte bara om att ledaren

metoder som kan anvandas i den dagliga verksamheten.
ska vaxa sjalv utan dven om att fa andra att vdaxa. Mil betonar vikten av att en ledare ska kunna
coacha sina medarbetare. Detta handlar om att kunna stotta, utmana och féra fram andra men aven

om att kunna ta svara samtal.***

“Gott ledarskap dr att vara en god forebild fér andra genom mitt agerande men ocksa att se till att

personer i min omgivning véxer och fdr det stéd de behéver.”*

Nagot som ocksd framh&vs bade vid intervjun med Tone Lennersi6™® och i programkataloger &r
vikten av att vara visiondr och ha férmagan att engagera och entusiasmera andra. |
programbroschyren till MiL programmet for erfarna chefer betonas exempelvis hur viktigt det ar att

|ara sig att driva férandringsprocesser med visioner, engagemang och delaktighet.

MiL anser att ledarskap ar ett aktivt forhallningssatt och inte en instrumentell teknik och att det
skapas i samverkan med andra. | boken “Ledarskap och Idrande” skriver Mils grundare Lennart
Rohlin om ledarskap som en social process och att framgangsrikt ledarskap skapas i en 6msesidig

137

relation med andra. =’ Avgbrande blir da formagan att bygga relationer och att ha en forstaelse for

sig sjalv och andra.

En grundsten i MiLs filosofi ar att ledarskap behover laras och att larande behdver ledas. Det senare
innebdr att larande behover stimuleras, stodjas och struktureras. Det ar viktigt hur man lar och under
vilka former. MiLs egen larfilosofi ARL (ActionReflectionLearning) ar en utveckling av den pedagogiska
larsyn som brukar kallas Action Learning. Den handlar om att reflektera 6ver det man upplevt for att

sedan dra lardom av detta och generalisera. Det ar inte upplevelsen som ar i fokus utan snarare

33 Mil: Individuell coachning, broschyrer

B4 Lennersis, intervju (2008)
135 ., .
ibid.
3 presentation av intervjuobjekt: bilaga 7
37 Rohlin i Rohlin et al (2003)
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bearbetningen av upplevelsen och vad den kan ha for betydelse for deltagarna i deras vardag.® Ett
konkret exempel pd hur man arbetar med ARL &r nar deltagarna ska arbeta tillsammans i en
organisationsdvning som benidmns ”“Tartfabriken”. Ovningen gér ut pa att deltagarna tilldelas olika
roller och garna roller de inte har i den egna verksamheten. De ska tillsammans astadkomma resultat
(tartor) samtidigt som de observeras och uppmuntras till att reflektera 6ver sina egna beteenden och
roller. Pa MiL betonar man vikten av att utbildningarna ligger néra deltagarnas vardag. Detta uppnar

man delvis genom att deltagarna far jobba med sina egna fragor samt ta upp aktuella problem.

MiL upplever att det finns en trend som innebar att ledarskapsutbildningar rér sig mot de “mjuka
vardena” det vill sdga mer mot personlig utveckling och ett mer psykodynamiskt och processinriktat
perspektiv. En annan trend ar att de foretagsinterna insatserna blir alltmer populdra medan de

Oppna programmen minskar i popularitet.139

4.6.2 Sammanfattning

» Ledarskap ar bade utveckling av verksamhet & person
MilL »Oppna och féretagsinterna program

INSTITUTE - » Personlig utveckling

» Coachning

» Ledarskap och larande

3% Rohlin i Rohlin et al (2003)
3% Lennersié, intervju (2008)
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5 ANALYS

Nu &r det dags att aterga till vart syfte och var fragestéllning. Vi atog oss att forsdka besvara foljande

fragor:

- Finns det nagot eller ndgra aterkommande teman i empirin och hur forhaller sig dessa till

olika ledarskapsteorier?

- Vilka forestallningar om ledarskap férmedlas i de utvalda ledarskapsutbildningarna?

| del ett av var analys agnar vi at oss den forsta fragan. Vissa teorier som vi fordjupar oss i har vi

redan berort i var historiska oversikt medan andra kommer att behandlas for férsta gangen. | del tva

av analysen kommer vi att behandla den andra fragan.

5.1

Aterkommande teman

5.1.1 Allt fokus pa ledaren

Det personliga ledarskapet

| var empiri ser vi ett valdigt starkt fokus pa ledaren som individ. Begrepp som personligt ledarskap,
personlig utveckling och individuellt ledarskap aterkommer standigt hos samtliga aktérer. Detta
handlar om att man genom sjalvinsikt och sjalvkdnnedom ska bli en battre och effektivare ledare.

Genom att bli medveten om sina starka och svaga sidor skall ledaren utvecklas som individ och bli

béattre pa att leda sig sjdlv och andra.

IHM menar att sjalvinsikt dr en av de grundlaggande forutsattningarna for att bli en effektiv

ledare och betonar att ledarens individuella egenskaper ar av stor vikt for ledarskapet.

ML uttrycker det som att ledarskapet ar nagot som ar férankrat i individen och enligt dem

bor varje ledare bygga sin egen personligt grundade ledarskapsteori.

M-gruppen menar att man genom att vara medveten om sina svaga och starka sidor kan bli

en effektivare ledare och att verksamheten kan bli mer framgangsrik.

Hos IFL tar alla program sin utgangspunkt i det personliga ledarskapet men ur olika
perspektiv. Genom att 6ka medvetenheten om sig sjalv, sina drivkrafter och om hur man

forhaller sig till andra kan man bli en béttre ledare.

Gallofsta beskriver ledarskap som nagot som framférallt bottnar i ledarens personlighet.
Genom att fa en 6kad medvetenhet om hur man fungerar som individ och i relation med

andra manniskor kan man enligt Gallofsta battre forsta och leda andra.
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Det fokus pa ledaren som individ som vi ser i var empiri aterfinns ocksa i manga studier av och teorier
om ledarskap. Majoriteten av alla ledarskapsstudier utgar ifran ledaren och man har fokuserat pa att

studera ledarens egenskaper, beteenden och makt. **°

Syftet med dessa studier har framforallt varit
att forsoka finna ett samband mellan ledarens individuella egenskaper, personlighetsdrag,
fardigheter och beteenden, och nagot kriterium for effektivitet. Som vi tolkar det finns det tydliga
likheter mellan detta synsatt pa ledarskap och utbildningsforetagens resonemang om personligt

ledarskap.

Néara knutet till de studier som fokuserat pa ledares egenskaper och beteenden &r de sa kallade
“Great Man Theories”. Dessa utgors framst av beskrivningar av framgangsrika ledare och hjaltar som
fargat stora delar av var historia. Exempel pa sadana "Great Men” ar Martin Luther King och Winston
Churchill men dven mer samtida exempel sdsom Lee lacocca och Richard Branson. Ledaren beskrivs
enligt detta synsatt som en karismatisk hjaltelik person som praktiskt taget ar kapabel att avgora
organisationers eller nationers 6den. Gar organisationen bra ar det ledarens fortjanst och gar den
daligt ar det ledarens fel.'** Man ser pa ledaren som en person som &r utrustad med unika formagor
och kvalitéer, vilket innebar att vissa personer ar battre lampade att leda an andra. '** Aven om de
studerade utbildningsféretagen menar att alla manniskor kan utvecklas och bli battre ledare har vi
sett tendenser till att man anser att vissa manniskor trots detta ar battre lampade som ledare. Ulrika
Karlsson pa IHM uttrycker det tydligt ndr hon sédger att hon inte tror att alla manniskor passar som
ledare. Hon menar att vissa manniskor ar “naturbegavningar” och battre rustade for att vara ledare

an andra.

Ett psykodynamiskt perspektiv

Den tydliga inriktningen mot personlig utveckling handlar, som framgatt ovan, till stor del om att
utveckla ledaren som person for att denne skall bli battre pa att hantera relationer. Nagot som lyfts

fram av samtliga aktorer ar vikten av sjalvinsikt och personlig mognad hos ledaren:

e M-gruppen — Det ar viktigt att kunna leda sig sjalv och andra genom en fordjupad sjalvinsikt

och mognad.
e MilL — Ledarskap tar sin utgangspunkt i personlig mognad och sjalvinsikt.

e |FL- Ledarskap handlar om relationer och tar sin utgangspunkt i personlig utveckling.

4% yukl, (2006)
%! Bass & Stogdill, (1990)
142 Bass & Stogdill, (1990)
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e Gallofsta — Sjalvkdannedom, sjalvreflektion och sjalvinsikt ar viktigt for att kunna bli en bra

ledare.
e IHM - Sjalvinsikt ar en av de grundlaggande forutsattningarna for att bli en bra ledare.

Vi ser en tydlig koppling mellan detta och det psykodynamiska perspektivet pa ledarskap. Inom
denna skolbildning férsoker man na en slags mitt dar det finns utrymme for att studera ledarskapets
psykologiska grunder och dynamiken i relationerna mellan ledare och ledda. Det &ar just har som de
omedvetna processerna finns och dessa kan vara avgérande for att forsta ledare och ledarskap.™
Det viktiga enligt detta satt att se pa ledarskap ar att se det som inte syns och att héra det som inte
sags. Det blir viktigt att fraga sig varfor saker intraffar pa ett visst satt. Om man kan lyfta fram
omedvetna processer som pagar mellan och inom maéanniskor sd kan det bidra till forstaelse av hur

manniskor paverkar och forhaller sig till varandra i grupper och hur ledare respektive ledda uppstar.

Inga-Lill Wennberg pa IFL betonade under var intervju att pa grund av maktrelationen mellan ledare
och ledda &r det extra viktigt att ledaren har ”"koll pa sig sjalv”. Enligt det psykodynamiska
perspektivet pa ledarskap ar det just av vikt att beakta maktrelationer och positioner. En 6verordnad
position vacker kanslor, forhallningssatt och forvantningar hos dem som befinner sig i en

underordnad position."**

Alla méanniskor ar pa ett eller annat satt formade av sina tidigare
erfarenheter och att vara ledare eller ledd innebar att ateruppleva en maktrelation som vi medvetet
eller omedvetet kanner igen sedan tidigare. Dessa maktrelationer har pa ett eller annat satt format

oss och vi bar med oss dem i livet.’*

Ett grundantagande inom det psykodynamiska perspektivet ar att det finns ett omedvetet sjalsliv och
att vars och ens uppgift ar att géra det omedvetna medvetet. Detta ar en sorts stravan efter
sjalvinsikt dar man standigt fragar sig varfor man beter sig som man gor och vad i ens historia som
kan ha orsakat detta beteende.'”® De problem som kan uppkomma mellan ledare och ledda &r
sharare symptom an orsaker i sig. Man kan som ledare eller ledd inte skylla ifran sig sina problem pa

den andra parten utan det galler att ta ansvar for sina beteenden och kanslor.

Vi tycker att kopplingen mellan var empiri och det psykodynamiska ledarskapsperspektivet ar tydlig.
Samtliga utbildningsforetag betonar att sjalvinsikt och personlig mognad ar viktigt foér chefer och
ledare. For att kunna leda andra maste man forst kunna forsta sig pa och leda sig sjéalv. Det finns

dock en tydlig skillnad mellan var empiri och det psykodynamiska perspektivet pa ledarskap. | var

3 Kets De Vries, (1993)

Kjellgvist, (2001)
Kets De Vries, (1993)
Kjellgvist, (2001)
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145
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empiri ar det framst ledaren som ska utvecklas och erhalla sjalvinsikt medan de ledda [amnas dérhan,
(med vissa undantag sasom ”"Teambuilding”). Enligt det psykodynamiska perspektivet innebar detta
att man bara léser ena halvan av problemet eftersom ledarskap ar nagot som uppstar mellan

individer och da ar samtliga aktorer av intresse, inte bara ledaren.

Coachning och ledaren som terapeut
Utifran utbildningsféretagens beskrivningar av hur en ledare ska bete sig och vad en ledare ska kunna

kan vi konstatera att det stills enormt hoga krav pa ledare. Det fullkomligt myllrar av olika

forvantningar pa hur en ledare bor agera och vad en ledare ska klara av. Har foljer ett axplock:
e Man ska som ledare kunna leda sig sjalv, leda andra och leda en verksamhet.

e Man ska som ledare ha god sjalvinsikt och férsta hur man paverkas av och paverkar andra i

sin narhet.

e Man ska vara visionar och kunna forutsaga i vilken riktning gruppen eller organisationen bor

rora sig.

e Man maste ha goda kunskaper om sjadlva verksamheten och den marknad som man befinner

sig pa.
e Man ska kunna utveckla framgangsrika team och kunna forsta och leda processer i grupper.
e Man ska kunna motivera och engagera medarbetare att delta i forandringsprocesser.
e Man ska kunna kommunicera tydligt och effektivt.

Hur ska man da som ledare kunna leva upp till alla dessa krav? Ett satt kanske skulle kunna vara
genom coachning, som i ett eller annat format erbjuds av samtliga aktorer. Vi tanker oss namligen att
utbildningsforetagens stora fokus pa coachning ar ett uttryck for att ledare behéver hjalp att hantera
alla krav och férvantningar som stalls pa dem. Hos vissa utbildningsforetag ingar det som en del i
programmen att deltagarna far en egen coach som stottar och hjalper till i deras utveckling. Men det
finns dven specifika program som endast fokuserar pa coachning och dar ledaren sjalv far lara sig att
coacha andra. Det handlar med andra ord inte bara om att ledaren ska vaxa sjalv utan daven om att

ledaren ska fa andra att vaxa.
e IHM beskriver ledarens roll som coach som nagon som stéttar - en hjalpande hand.

e Gallofsta menar att en ledare bor agera som coach men att detta inte innebar att man tar

over andra manniskors problem utan att man hjalper manniskor att hitta alternativa vagar
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och egna lésningar. Genom att stélla de ratta fragorna kan ledaren hjilpa sina medarbetare

att hitta sig sjalva.

e Mil betonar vikten av att en ledare ska kunna coacha sina medarbetare och menar att det
handlar om att kunna stotta, utmana och féra fram medarbetare, och dven om att kunna ta
svara samtal. “Gott ledarskap dr att vara en god férebild for andra genom mitt agerande

men ocksd att se till att personer i min omgivning véxer och far det stéd de behéver.”™

Kopplingen mellan coachning och personlig utveckling ar tydlig. Ledaren far hjalp av en professionell
coach for att utvecklas bade som person och i sitt ledarskap. Med andra ord &r en ledarskapscoach

inte sa annorlunda fran en terapeut. Som Western uttrycker det:

”...the link to psychotherapy is clear, the couch is replaced by office chairs, but the activity remains
grounded in the therapeutic principle: talking about oneself to an expert listener with psychological or

people skills” as a way of improving oneself.”*

Ledaren tranas i att kunna coacha andra och ska kunna hantera medarbetarnas kanslor och
dynamiken i grupprocesser. Coachningen handlar heller inte enbart om att man ska fa hjalp med att
hantera problem som kan uppsta i verksamheten, utan dven om att fa vagledning nar det galler
personliga problem. Som framgar av exemplen ovan ska ledaren hjilpa medarbetarna att véxa och

hitta sig sjalva.

Western beskriver ett paradigmskifte fran den ledarskapsfilosofi som var forharskande under
“Scientific Management” eran till den ledarskapsfilosofi som kom i och med Human
Relationsrérelsen. Enligt Western skiftade fokus fran dvervakning och tvang till motivation. Detta nya
ledarskapsideal kan liknas vid en terapeut som skall kunna hantera sina egna kanslor, sina

199 Just

medarbetares kanslor, gruppens psykodynamik samt kulturella faktorer i organisationen.
detta att leda sig sjalv, leda andra och leda verksamheten kommer igen hos alla utbildningsféretagen.
Kopplingen mellan den diskursen som Western bendmner ”ledaren som en terapeut” och dess

influenser fran Human Relationsrérelsen och var empiri ar saledes uppenbar.

7 Lennersié, intervju (2008)

Western, (2008) s. 99
Western, (2008)
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Gruppdévningar och féretagsanpassade program

En genomgang av utbildningsforetagens utbud visar att nastan alla program som erbjuds vander sig
till befintliga chefer. Det finns program for nya chefer, erfarna chefer, kvinnliga chefer, konsultchefer
etc. men knappt nagra program som riktar sig till medarbetare som inte har en formell chefsposition.

M-gruppen utmaérker sig dock nagot med programmet “Ledarskap fér icke chefer”.

Nagra av utbildningsforetagen erbjuder emellertid utbildningar som berdr gruppdynamik och

grupprocesser.

e | IHMs program ”Personligt Ledarskap” finns ett delmoment som berér hur man skapar

effektiva team som bygger pa FIRO-modellen om gruppers utveckling.

e MiL har simulerade gruppévningar sasom tartfabriken som gar ut pa att deltagarna och deras

roller observeras.

e |FL anvander sig inte av simulerade gruppovningar men jobbar daremot med att till exempel

analysera ledningsgrupper och hur dessa arbetar tillsammans.

e Gallofsta utmarker sig genom att ha med bade UGL och Teambuilding pa agendan. Detta &r
dock inte sa konstigt eftersom Gallofsta har en stark koppling till férsvarsmakten som har

utvecklat UGL som koncept.

Bortsett fran IFL innehaller de allra flesta utbildningarna som ar inriktade pa gruppdynamik och
grupprocesser simulerade Ovningar. Det innebar att det inte ar de medarbetare som cheferna
normalt arbetar med i verksamheten som ar med pa utbildningarna, istéllet dr det andra chefer som
far agera medarbetare. Aven i de moment som berér gruppdynamik och grupprocesser dr det

saledes ledaren som star i centrum.

En utbildningsform som blivit allt mer populér de senaste aren och som samtliga aktérer erbjuder ar
sa kallade foretagsanpassade utbildningar. De foretagsanpassade utbildningarna utformas efter
kundernas onskemal och dger rum pa kundernas egna arbetsplatser. Det ar dock dven har nastan
uteslutande befintliga chefer som deltar pa utbildningarna och inte hela arbetsgrupper som man

kanske skulle kunna tro.
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5.1.2 Ledarskap i balans

Verksamhetsinriktning kontra Relationsinriktning

Ett tema som aterkommer hos samtliga aktdrer dr balans. Aven om det uttrycks lite olika tolkar vi det
som att samtliga utbildningsféretag stravar efter att uppna en balans mellan det som vi uppfattar
som mer affdrs- och verksamhetsinriktade inslag och relationsinriktade inslag i utbildningarna, vilket

nedanstaende illustrationer tydligt visar.

Mellanmanskliga relationer

AFFAR

Affarsmassigt

ledarskap

Affarskunskap

IHM M-gruppen IFL

e IHM beskriver en balans mellan affarskunskap och mellanmanskliga relationer.

e M-gruppen menar att det inte racker att kunna leda affarsverksamheten, man maste dven

kunna leda sig sjalv och andra.

o |IFL beskriver det som att en bra ledare maste ha forstaelse for de tre delarna affdr, styrning
och ledarskap. Som namnen antyder handlar “affdr” och “styrning” om

verksamhetsinriktning medan “ledarskap” istéllet handlar om relationsinriktning.

e MiL uttrycker det som att ledarskap handlar om bade verksamhetsutveckling och personlig

utveckling.

e Gaillofsta menar att ledarskap handlar om att hitta en balans mellan att leda verksamheten

och att leda manniskorna i den.

Strdvan efter balans i ett historiskt perspektiv

| var historiska 6versikt beskrev vi hur utvecklingen har sett ut fran industrialismen och Scientific
Management till Human Relationsrérelsen och fram till ett ledarskap i en turbulent och foéranderlig
omgivning. Vi tanker oss att tankegdangarna om balans mellan verksamhetsinriktning och

relationsinriktning till stor del har uppkommit ur denna historik, och da framforallt ur
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motsattningarna mellan Scientific Management och Human Relationsrérelsen. Under industrialismen
lag ju fokus framforallt pa uppgiften och arbetet, medan Human Relationsrérelsen istallet fokuserade
pa manniskan och relationerna. Human Relationsrérelsens idéer foljdes i sin tur av nya teorier, eller
framgangsrecept om man sa vill, som enkelt uttryckt gick ut pa att kombinera rationalistiska teorier

med mer humanistiska tankegangar.™

Just en sddan korsbefruktning mellan det verksamhetsanknutna och det relationsanknutna &r Robert
Blakes och Jane Moutons “The Managerial Grid” som vi tidigare beskrivit i var historiska 6versikt.
Blake och Mouton menar att "Idealchefen” &r en person som bade har hog uppgiftsinriktning och hog
relationsinriktning. Man maste med andra ord fokusera bade pa affiarsverksamheten och pa

manniskorna for att lyckas.

Relations-
inriktning

Hég
Trivselchefen Idealchefen

Diplomaten

Pessimisten Hardingen

- Uppagifts-
Hag inriktning
Aven om termerna som anvinds &r olika uttrycker samtliga utbildningsféretag vi studerat saledes
nastan exakt samma tankegangar som Blake och Mouton gjorde i sin Managerial Grid for nastan 50

ar sedan.

Som en vidareutveckling av olika teorier om ledarstilar uppkom teorier om ett situationsanpassat
ledarskap. Idén om att ledarskap innefattar bade uppgiftsorienterade och relationella aspekter finns
kvar men nu inférs en ny variabel, namligen situationen. Enligt Hershey och Blanchards
ledarskapsmodell Situationsanpassat ledarskap ar inte idealchefen med bade hog uppgiftsorientering
och hog relationsorientering effektiv i alla grupper och i alla situationer. Den mest dndamalsenliga
ledarstilen beror istéllet pa situationen och pa var gruppen befinner sig i sin utvecklingsniva for en
specifik uppgift. Kort sagt ar alltsa balansen mellan uppgifts- och relationsinriktning beroende av

situationen. ***

150

Svedberg, (2007)
! svedberg, (2007)
48
Hofverberg & Rothpfeffer



Ledarskap - En Balanskonst?

Hog . . .o
De olika utvecklingsnivaerna:

Stédjande Coachande

=

Inledning och éverblick

Relations-

orientering 2. Forandrlng och tvivel

3. Genomférande & utveckling
Delegerande Instruerande
4. Uppndadd empowerment
Lag Hog
Uppgifts-
orientering
Dessa tankegangar &r nagot vi uppmarksammat pa flera hall i var empiri. Majoriteten av

utbildningsforetagen har just situationsanpassat ledarskap som en integrerad del av sina program
och Gallofsta erbjuder t.o.m. situationsanpassat ledarskap som enskilda kurser. Vikten av ledares
formaga att skapa balans mellan uppgift och relation beroende pa vilken situation en grupp eller
organisation befinner sig framfors ocksa pa flera stdllen i utbildningsféretagens texter och vid

intervjuerna, aven om det uttrycks i andra termer.

IHM beskriver t.ex. att en bra ledare maste kunna vaxla mellan fyra olika roller — chefen,

visiondren, coachen och medmanniskan — beroende pa situationen.

e |IFL anvander en likande terminologi och menar att en ledares roll har flera olika dimensioner

— en motiverande, en visionar, en improviserande och en administrativ.
e M-gruppen betonar att olika situationer och olika sammanhang kraver olika ledarstilar.

o Gallofsta uttrycker det kort sagt som att “olika situationer kraver olika ledarskap”.

Mental férmdga kontra sociala firdigheter

Som vi konstaterat ovan efterstravar utbildningsforetagen en balans mellan verksamhetsinriktning
och relationsinriktning . Pa samma satt menar de ocksa att det maste finnas en balans mellan mental
formaga (1Q) och social och emotionell férmaga (EQ). Om man jamfor de bada begreppsparen kan
man dra paralleller mellan verksamhetsinriktning och den mentala férmagan samt mellan
relationsinriktning och den sociala/emotionella formagan. Den mentala férmagan kan da handla om
att kunna utveckla strategier och anvanda sig av ekonomiska modeller medan den
sociala/emotionella férmagan handlar om att till exempel kunna kommunicera detta till
organisationens medlemmar. Vikten av att ha bade den mentala formagan och den

sociala/emotionella formagan ar nagot som flera av utbildningsféretagen uttrycker valdigt tydligt.
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e Robert Nobel pa IFL papekar t.ex. att ekonomisk styrning handlar om att forsta hur
ekonomiska rapporter hanger samman men att det ocksa ar viktigt att forklara for manniskor
varfor man behover ekonomisk styrning i en verksamhet och varfér man exempelvis behéver

reducera kostnader.

e Erik Swartz pa M-gruppen uttrycker det som att ledarskap handlar om saval intellektuell som

social och psykologisk férmaga.

e Ulrika Karlsson pa IHM menar att ledarskap handlar om att “ha koll pa businessen men ocksa

vara duktig pa relationsbiten”
e MiL betonar vikten av att ha férmagan att forsta ménniskor saval som affarer.

Huruvida ledarskap framforallt handlar om mental/analytisk férmaga eller social/emotionell formaga
ar nagot som diskuterats i manga av de ledarskapsteorier vi ldst. Yukl menar att fram till pa 1980-
talet ansag man framforallt att den mentala, eller rationella formagan om man sa vill, utgjorde
grunden for paverkan."” Déarefter har det vuxit fram manga teorier som visar att man kanske

framforallt behdver social/emotionell férmaga for att kunna paverka.

Rationalitet kontra Irrationalitet

Nagot som vi observerat hos de studerade utbildningsforetagen ar att det verkar finnas en stark
tilltro till det rationella hos manniskan trots att man betonar vikten av de sociala aspekterna i
ledarskapet. Syftet med att ldra sig det mellanmanskliga hantverket tycks ju i slutdndan vara att
kursdeltagarna ska kunna atervianda till sina féretag och fa dem att bli mer effektiva och

vinstgenererande.

e M-gruppen uttrycker det som att det grundlaggande syftet med utbildningarna &r att bidra

till att kursdeltagarnas uppdragsgivare blir sa konkurrenskraftiga som mojligt.
e Gallofsta menar att utbildningarna syftar till att fa deltagarna att bli effektiva ledare.

e IHM papekar att syftet med deras utbildningar i slutandan ar att bidra till battre resultat for

foretagen dar kursdeltagarna arbetar.

Vart intryck ar kort sagt att man formodar att chefer, genom att lara sig diverse tekniker och fa
tillgang till ett antal verktyg under utbildningen, kan atervanda till sina foretag och applicera sina nya
kunskaper och diarmed gora foretagen mer framgangsrika. Med andra ord férvantar sig

utbildningsforetagen att de foretagsledare som deltagit pa utbildningarna pa ett rationellt satt

2 yukl, (2006)
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kommer att anvanda sig av det de lart sig i sitt yrkesutovande. Fragan ar om det stimmer med

verkligheten?

Sjostrand menar att majoriteten av forskningen som syftar till att undersoka hur ledare bor agera for

133 Enligt Sjostrand &r detta en forenklad

att uppna effektivitet utgar fran att ledare handlar rationellt.
bild av verkligheten eftersom ledare i manga avseenden handlar irrationellt och tar beslut baserade
pa kanslor, intuition och estetik. Ledarskap handlar kort sagt om bade rationell rationalitet (kognition
och vanor) och irrationell rationalitet (kanslor, intuition och estetik). En anledning till att manniskor
inte agerar rationellt ar enligt Sjéstrand den stora osikerhet som omger oss. Aven Brunsson
diskuterar osakerhet och irrationalitet och konstaterar precis som Sjostrand att chefer i praktiken

ofta handlar irrationellt och inte alls beter sig s& som majoriteten av ledarskapsteorierna

forutsatter.™

Den tro pa manniskan som en rationell varelse, som vi tycker oss se i var empiri, ar alltsa langt ifran
nagon sjalvklarhet. Vad galler IFL sa bor det dock ndamnas att Ulrika Tillberg papekar att IFL ar
medvetna om den utbredda tilltron till det rationella ledarskapet och att de forsoker undvika att vara
med och skapa olika ideal och pa sa satt reproducera denna uppfattning. Vi stéller oss dock nagot
fragande till om detta tankesatt verkligen aterspeglas i IFL's handlingar da majoriteten av

programmen fortfarande handlar om specifika affarstekniker som ekonomisk styrning etc.

Balanserade utbud?

Samtliga utbildningsféretag dr som ovan namnts valdigt noggranna med att papeka att det maste
finnas en balans mellan verksamhetsinriktning och det relationsinriktning samt att en bra ledare
maste besitta bade mental och social formaga. Man skulle kunna tro att programutbuden skulle
aterspegla den instéllningen och att fordelningen mellan program inriktade pa affarstekniker sa som
t.ex. ekonomisk styrning och program inriktade pa de mer sociala aspekterna av ledarskap sa som
t.ex. personlig utveckling skulle vara relativt lika. Granskar man utbuden hos de olika

utbildningsforetagen upptéacker man dock att dessa skiljer sig at en hel del vad géller inriktning.

e [HMs utbud ar utan tvekan inriktat pa de affarstekniska aspekterna i forsta hand. Ulrika
Karlsson papekar ocksa att de utbildningar som behandlar ”"relationsbiten” ar relativt
nystartade och utvecklades eftersom marknaden efterfragade just detta. IHM har alltsa gatt
fran att vara ett utbildningsforetag som enbart fokuserat pa de affarstekniska delarna (i
forsta hand marknadsforing) till att dven erbjuda ett fatal utbildningar som fokuserar pa de

sociala aspekterna av ledarskap.

>3 sjgstrand, (1997)

% Brunsson, (2000)
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Gallofsta ar det utbildningsforetag som ligger langst ut at andra hallet, d.v.s. vars utbud
framforallt &r inriktat pa de sociala aspekterna av ledarskap. Gallofstas baskompetens ar ju i
forsta hand UGL-utbildningarna. For att tillgodose marknadens behov har man dock dven
borjat intressera sig for de affarstekniska aspekterna genom att inleda ett samarbete med
utbildningsforetaget Mercuri vars kdrnkompetens ar just affirsmannaskapet. Gallofsta ar
alltsa pa vag att géra samma resa som |IHM fast at andra héllet, dvs. att g fran att endast
vara inriktat pa de relationella delarna till att dven inkludera de affarstekniska delarna i

utbudet.

MIL ligger relativt nara Gallofsta vad galler inriktning pa programutbud. Man kan dock
urskilja en nagot storre inriktning pa affarstekniska delar i utbudet hos MiL jamfort med
Gallofsta. MiL sjalva menar att de tidigare framforallt varit forknippade med “mjuka varden”

men att de nu férsoker visa att de dven har en inriktning mot affarsverksamheten.

M-gruppens programutbud &r till dvervagande del inriktat pa affarstekniska aspekter dven
om balansen mellan de tva inriktningarna &r stérre an hos IHM. Erik Swartz betonar vikten av
de sociala aspekterna i ledarskap men papekar samtidigt att det som efterfragas av
marknaden i storre utstrackning ar de program som handlar om affarsutveckling dn de som

handlar om personlig utveckling.

IFL:s programutbud paminner om M-gruppens vad géller inriktning. De program som
framforallt ar inriktade pa affarstekniska delar dominerar men det finns samtidigt dven ett
antal program som fokuserar pa de sociala aspekterna av ledarskap. Nar Bjorkegren
studerade foretagsledarutbildningen pa IFL 1986 konstaterade han att den nastan
uteslutande innehdll moment inriktade pa teknisk problemlsning.’*® Detta stammer dverens
med Inga-Lill Wennlunds beskrivning av att det var forst i mitten av 80-talet som man pa IFL
bérjade intressera sig for personlig utveckling och mer psykodynamiska teorier. Aven
Sandberg bekraftar att det var forst efter 1985 som IFL borjade tydliggéra den humanistiska
inriktningen i utbildningarna."® Troligtvis var den nya humanistiska inriktningen i utbudet en
spegling av utvecklingen i samhallet i stort, men kanske hade dven Bjorkegrens relativt

skarpa kritik mot den ensidiga inriktningen mot teknisk problemlésning en viss paverkan.

Sammantaget kan vi alltsa konstatera att trots att de studerade utbildningsféretagens inriktningar i

programutbudet skiljer sig at verkar det anda som att de med sma steg ror sig mot nagon slags mitt

pa spektret mellan relations- och verksamhetsinriktning.

Bjorkegren, (1986)
Sandberg i Sjostrand et al (1999)
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Fortsatter utvecklingen at samma hall kanske de studerade utbildningsforetagens programutbud i
framtiden rentav aterspeglar den efterstravade balansen mellan verksamhets- och

relationsinriktning.

5.1.3 Ledarskap och foridndring

Nasta tema vi sett i var empiri handlar om att leda i férandring men ocksa om ett ledarskap i
forandring. Vi har observerat att forandring ar nagot som aterkommer hos samtliga aktérer. Dels som
rena kurser men &ven i det som framkommit under vara intervjuer och i texterna i

programkatalogerna:
e M-gruppens erbjuder kursen ”Féréndringsledarskap”

e Mil betonar vikten av att man ska ldra sig att driva férandringsprocesser med visioner,

engagemang och delaktighet.

e Hos Gallofsta ar det situationsanpassade ledarskapet i fokus, detta handlar delvis om att kunna
forandra sin ledarstil beroende pa situationen och omgivhingen men ocksd om att driva

forandring.

e |IFL har programmet “Utmanande ledarskap” med ett sarskilt stort fokus pa just

fordandringsledarskap.

Ett historiskt perspektiv - frdan varuproduktion till tjinsteproduktion

Under de senaste 100 aren har det skett en stor omstéllning i det vasterlandska samhallet i och med
overgangen fran produktion av varor till ett samhélle dar produktion av tjanster tar éver mer och

mer. Aven klassiska industriféretag har évergatt till att inkludera tjinster i sin produktportfélj. Fragan
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man bor stalla sig har, ar om detta i sin tur kraver en forandring av ledarskapet. Behdver en
organisation som producerar tjanster ett annorlunda ledarskap dan en organisation som producerar
varor? Normann som ar en anhangare av den strategiska skolan tar upp denna problematik i sin bok
"Service Management”, som enligt Furusten har fatt stort inflytande pa ledarskapskulturen i
Sverige.” Normann har inget entydigt svar pa fragan om tjansteproducerande organisationer
behover ett annorlunda ledarskap an varuproducerande organisationer, men han konstaterar att de
flesta tjdnster bestar av handlingar och interaktioner som &r typiska sociala handelser samt att
kontroll och hantering av sociala handlingar kraver speciell kompetens.”® Tjinsteproducerande
organisationer ar ocksa enligt honom mer beroende av sitt humankapital nar det galler att skapa
kvalitet. Enligt Normann ar de mest effektiva tjansteproducerande organisationerna de som har
lyckats med social innovation. De har lyckats med konststycket att hitta satt att anvdnda sitt
humankapital effektivt, hittat vagar for medarbetare och grupper att tilldgna sig ny kunskap och
teknik snabbt, samt halla entusiasmen och kanslan av personlig utveckling hos personalen levande.
Pa sa satt kan dessa socialt innovativa organisationer uppratthalla kvalitet och kostnadseffektivitet.
Det handlar alltsd om innovation och om att kunna hdnga med i férandringar och tilldgna sig ny

kunskap snabbt. **°

Transformellt ledarskap

Teorierna kring det transformella ledarskapet ar nara knutna till fordndring. Att transformera nagot
betyder just att férandra eller omvandla nagot. Enligt Western uppkom det transformella ledarskapet
just ur behovet av att kunna hanga med i en snabbt foranderlig omvarld. Enligt Western har detta
ocksa inneburit en panyttfodelse av synen pa ledaren som en hjalte. Han papekar dock att det finns
en stor skillnad mellan de sa kallade ”“Great man theories” som vi tidigare skrivit om och det
transformella ledarskapet. Det transformella ledarskapet handlar om att skapa starka kollektiva
kulturer och pa sa satt astadkomma férandring. Transformellt ledarskap fokuserar saledes pa att

leda kulturella férandringar i organisationer och att leda kulturen snarare an att leda individer. **°

Den transformella ledaren:

”..was said to possess new behaviors and qualities and worked on different assumptions that are

more suited to the high tech, global and new forms of knowledge-based organizations, than

manufacturing and old style working.”*®

7 Furusten, (1999)
%% Normann, (2000)
*? Ibid.
199 \Western, (2008)
1®1 Western, (2008) s. 109
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Enligt dessa teorier behovs det alltsa en ny sorts ledare for att leda de nya organisationerna som
vaxer fram i ett forandrat samhalle. Kunskaps- och teknikintensiva organisationer innebar nya
utmaningar for ledare. Denna nya tidens ledare ska kunna influera och vara karismatisk, inspirera och
motivera, intellektuellt stimulera sina medarbetare och behandla medarbetare olika utifran
individuella behov. Det transformella ledarskapet handlar om att leda med gemensam kultur,

gemensamma virderingar och mot en dvertygande vision om framtiden.'®?

Det finns tydliga kopplingar mellan teorier om transformellt och karismatiskt ledarskap och var
empiri. Enligt IFL sa bestar en dimension av ledarskapet just av att leda genom organisationskulturen.
Att kunna vara visionar och att motivera medarbetare och fa dem att kanna sig delaktiga lyfts ocksa
fram. | programbroschyren till MiL programmet foér erfarna chefer betonas vikten av att lara sig att
driva forandringsprocesser med visioner, engagemang och delaktighet. Erik Swartz pa M-gruppen
betonar vikten av att lara sig att verka i ett sammanhang och menar att man maste forsta normer,
varderingar och det natverk man ingar i. Foretagskultur ar uppbyggt av just normer och varderingar

och en viktig komponent for det transformella ledarskapet.

Kommunikation och retorik som verktyg for att dstadkomma férdndring

Vi har dven sett i var empiri att kommunikation ar nagot som aterkommer hos samtliga aktérer.
e Gallofsta erbjuder kursen “Klart ledarskap” med inriktning pa kommunikation

e |HM erbjuder kurserna ”“Intern kommunikation” och ”Integrerad kommunikation” och man anser
att det ar genom kommunikation som man kan skapa engagemang och motivation. Vidare
menar man att informationsoverflod och globalisering har lett till nya villkor f6r kommunikation
och deltagarna pa kursen far darfor lara sig att vdlja kommunikationsstrategier och utforma

budskap pa ett satt som passar in i dagens foretagsklimat.

e M-gruppen erbjuder kurserna “Tydligt ledarskap” och “Retorik och ledarskap” och
kommunikation anses vara av vikt for hur effektiv och framgangsrik en ledare dr. Kommunikation
skall vara tydlig och professionell och formagan att kommunicera ses som avgdrande for att man

som ledare skall lyckas i sin yrkesroll

e IFL papekar vikten av en ledares kommunikativa egenskaper for att kunna engagera
medarbetarna och man arbetar med att utveckla den kommunikativa formagan hos
kursdeltagarna med forhoppningen om att de skall kunna kommunicera inte bara mer begripligt

utan dven mer engagerande med sina medarbetare

182 \Western, (2008)
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Det finns saledes en tydlig inriktning i var empiri mot kommunikation och retorik. Dessa ses som
verktyg for att astadkomma fordandring och med hjalp av kommunikation ska man motivera och

engagera medarbetare att arbeta mot gemensamma mal.

Andersson och Stein skriver i “Osynlig féretagsledning” att just formagan att kunna Gvertyga sin
personal ar synnerligen viktig i dagens hardnande konkurrens och foretagsklimat. De papekar dven
att detta blir speciellt viktig i personalintensiva organisationer och att formell auktoritet inte langre

183 | retorik som handlar om att kommunicera med talets hjalp anvander man sig av

ar tillrackligt.
ethos som handlar om talarens karaktar och trovardighet, pathos som innebar att vacka kanslor och
logos som har med fakta, siffror och diagram att gora. Det handlar sdledes inte bara om att 6vertyga

med rationella argument utan dven med karisma, utstralning och kénslor.
5.2 Forestillningar om ledarskap

5.2.1 Ledarskap - ett individuellt fenomen

Som vi konstaterat ovan finns det ett oerhort stort fokus pa ledaren som individ i var empiri. Det ar
ledaren som skall ga pa kurs, ledaren som skall utvecklas och na en djupare sjalvinsikt, ledaren som
skall coacha sina medarbetare och lara sig att hantera relationer, ledaren som skall
situationsanpassas, ledaren som skall driva férandringsprocesser och entusiasmera medarbetarna
etc. Detta tyder pa att det finns en utbredd férestallning hos samtliga aktérer om att ledarskap ar ett
individuellt fenomen, det vill sdga att man ser pa ledarskap som nagot som helt och hallet utgar fran

en person, namligen ledaren.

Motsatsen till att se pa ledarskap som ett individuellt fenomen &r att se det som en social process.
Enligt detta synsatt ar paverkan nagot som sker mellan alla medlemmar i en organisation och man
kan dirmed inte forstd ledarskap utan att ta hansyn till den sociala dynamiken i organisationen.™®*
Ledarskap blir ett slags flode i olika manniskors relationer och interaktioner och distinktionen mellan

ledare och ledda spelar mindre roll.*®®

”SGvil ”ledare” som ”ledda” blir nédvéndiga férutsdttningar fér ledarskap”*®®

Ledarskap ar alltsa enligt detta synsatt nagot som uppstar i en interaktiv social process dar manga

olika personer paverkar varandra pa olika satt. Detta innebar att fokus forskjuts fran ledaren till

' Andersson & Stein i Sjostrand et al (1999)
%% yukl, (2006)
18> sigstrand & Tyrstrup i Sjdstrand et al, (1999)

198 gigstrand & Tyrstrup i Sjostrand et al, (1999) s. 24
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gruppen, och istallet for att fokusera pa ledarens egenskaper och beteende blir gruppens dynamik av

storre intresse.™®’

Nagot som &r intressant ar att alla utbildningsforetag gang pa gang betonar just att ledarskap handlar
om relationer. M-gruppen uttrycker det som att en chef eller ledare inte arbetar i ett vakuum utan
att ledarskap ar ett samspel med omgivningen. IFL menar att ledarskap handlar om relationer och att
ledarskapet tar sin utgangspunkt i personlig utveckling . MiL formulerar det till och med som att de
ser pa ledarskap som just en social process och betonar att ett framgangsrikt ledarskap skapas i en

omsesidig relation med andra.

Vi stéller oss dock mycket fragande till om dessa tankegangar verkligen kommer till uttryck i
utbildningarna. For dven om kurserna i personlig utveckling syftar till att ledaren ska lara kanna sig
sjalv battre for att kunna hantera relationer med andra ar det fortfarande ledaren som star i
centrum. Det handlar bara om ledarens personliga utveckling, inte medarbetarnas. Och dven om en
del utbildningar innehaller moment som berér gruppdynamik ar gruppovningarna som deltagarna
utfor simulerade. Det ar inte de verkliga medarbetarna som deltar utan det &r andra chefer som far

agera medarbetare.

Det tycks med andra ord finnas en sarkoppling mellan vad utbildningsféretagen sager och vad de gor.
De betonar att ledarskap till stor del handlar om relationer men utbuden avsl6jar att utbildningarna
framforallt handlar om ledarens individuella utveckling. Vi anser att detta tyder pa en forestallning
om att fixar man bara till ledaren sa I6ser sig resten. Att man fran utbildningsforetagens sida talar om
ledarskap som relationellt och som en social process tyder dock pa att det finns tankar och teorier
som av olika skal annu inte har kommit till uttryck i kursutbudet, men som vi kanske far se mer av i

framtiden.

Jorgen Sandberg konstaterar i sin studie av IFL’s ledarskapsutbildningar att de féretagsanpassade
programmen kan ses som ett skifte fran att behandla ledarskap som ett individuellt fenomen till att
behandla det som en social process.*® Kanske har han en poang eftersom dessa faktiskt sker pa plats
i organisationen. Vi stéller oss dock nagot fragande till om det verkligen ar fraga om ett ”skifte”
eftersom det framst ar chefer som deltar dven i de féretagsanpassade programmen. Chefer fran
samma foretag visserligen, men fortfarande chefer, inte medarbetare. Vi tror snarare att de
foretagsanpassade programmen kanske ar ett uttryck for en transformell syn pa ledarskap. | och med
att flera chefer fran samma foretag gar samma utbildning borde ju rimligtvis detta pa lang sikt kunna

paverka foretagskulturen i foretaget.

%7 yukl, (2006)
1%8 sandberg i Sjstrand et al (1999)
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Om det ar nagot som talar for att man ser ledarskap som en social process ar det snarare aktiviteter

dér bade chefer och medarbetare deltar, som exempelvis “teambuildning” som Gallofsta erbjuder.

5.2.2 Ledaren - en person med makt och handlingsutrymme att paverka

Bakom forestéllningen att ledarskap ar ett individuellt fenomen anar vi ytterligare en forestallning,
namligen att man forutsatter att ledaren har makt och handlingsutrymme att paverka agerandet i en
organisation. Man har en bild av att foretagsledaren ar en person som har kontroll éver allt som
hédnder, tar vélgrundade rationella beslut, har stor kommunikativ formaga och styr féretaget med
fast hand. Forestallningen om att ledaren ar en slags hjalte som kan avgora organisationers 6den

lever saledes fortfarande kvar.

Pa senare tid har det dock kommit flera studier som vitthar om att verkligheten fér dagens
foretagsledare ser helt annorlunda ut. Mats Tyrstrup konstaterar till exempel i sin bok “Pd grénsen
till fiasko — om ledarskapets vardag och det improviserade inflytandet” att foretagsledares arbete till
40 % handlar om att hantera det ovdntade och att I6sa problem och till 40 % om att utféra diverse
administrativa sysslor.'® Endast 20 % &tersta saledes till att arbeta med strategiska fragor och dylikt.
Det framstar foljaktligen som att forestallningen om ledarens avgoérande betydelse rimmar illa med

foretagsledares verkliga handlingsutrymme.

Man kan fraga sig hur det kommer sig att férestallningar om den hjaltelika ledaren trots allt lever
kvar. Till viss del har det givetvis att gora med den omfattning i vilken de sprids och reproduceras i
sambhallet. | Staffan Furustens studie av popular managementlitteratur drar han slutsatsen att mycket
av den ledarskapslitteratur som finns att tillgd pa marknaden reproducerar den sociala

170

konstruktionen av ledaren som en hjalte.”” Som vi konstaterat ovan ser vi samma sak i de studerade

ledarskapsutbildningarna.

En annan forestadllning, ndra forknippad med forestdllningen om att ledare har makt och
handlingsutrymme att paverka en organisations agerande, ar forestéllningen om att foérandring ar
positivt och nagot som dagens foretag och organisationer maste kunna hantera for att overleva.
Denna férestallning aterfinns i hela vart samhille, idag anses det vara en dygd att vara innovativ och
organisationer och foretag som ar nyskapande och har latt for att férdandra sig lovprisas. Denna
forestallning om forandring som nagot nédvandigt och positivt aterspeglar sig i krav pa ledare och
ledarskap och i férestallningar om vad en ledare ska kunna hantera. Ledaren forvantas alltsa kunna
driva fordndringsprocesser, skapa ett innovativt foretagsklimat samt paverka handlingar i en viss

riktning. Men hur foérhaller sig egentligen forandringsbendgenhet till gemensamt handlande i en

199 Tyrstrup, (2005)

7% Fyrusten, (1999)
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organisation? Enligt Brunsson finns det ett motsatsforhallande mellan flexibilitet och effektivitet och
en organisation har svarare att anpassa sig till nya férhallanden (vara flexibel) om den i hog grad ar

specialiserad (effektiviserad).'”*

| en strikt rationell organisationsmodell antar man att handling sker
automatiskt som féljd av ett beslut fran toppen av organisationen. Men oftast ar organisationer mer
komplexa dn sa. Gemensamt handlande ar inte sa enkelt att forklara som att ett beslut fattas och
kommuniceras och organisationens medlemmar handlar darefter. Enligt Brunsson innebar ett
gemensamt agerande att flera individer maste samarbeta och féljaktligen samordna sitt beteende.

Det medfér en minskad flexibilitet vilket i sin tur leder till sdmre mdjligheter att klara av

forandring.'”?

For att en organisations agerande ska vara effektivt maste det finnas vissa regler for hur
medlemmarna i organisationen ska handla. Enligt Brunsson ar ett satt att minska variationerna
mellan medlemmarnas handlande att skapa och uppratthalla en stark gemensam ideologi.'’”® En
sadan ideologi kan jamstéllas med begreppet foretagskultur. | teorierna om transformellt ledarskap
som vi beskrev i forsta delen av var analys ar just starka kollektiva kulturer ett satt att astadkomma

forandring.'”

Men enligt Brunsson ar detta bara mojligt om de yttre forandringarna som
organisationen moter kan losas med befintliga regler, roller och ideologier. Annars maste
organisationen skapa nya regler, roller och ideologier vilket dr en langsam process. Det skulle alltsa
kunna innebdra att det finns ett motsatsforhdllande mellan starka kulturer/ideologier i
organisationer och mojligheten att astadkomma fordandring. Genom att ha en stark féretagskultur
med tydliga regler och normer som hjélper organisationens medlemmar att avgora hur de ska handla

i vissa situationer kan man lattare astadkomma gemensam handling. Men om organisationen moter

yttre forandringar som inte kan I6sas med befintliga normer och regelverk blir effekten den motsatta.

Detta skulle innebdra att forestallningen om nédvandigheten av férandring och forestallningen om
att denna kan astadkommas genom att skapa en stark foretagskultur ar kontraproduktiva eftersom

de i vissa fall motverkar varandra.
5.2.3 Motsattningar mellan verksamhetsinriktning och relationsinriktning
Att samtliga utbildningsforetag uttrycker en stravan efter att uppna en balans mellan vad vi viljer att

kalla verksamhetsinriktning och relationsinriktning i utbildningarna tycker vi tyder pa en forestallning

om att det finns en motsattning mellan dessa tva delar. For varfor skulle férhallandet mellan

7! Brunsson, (2000)
72 |bid.
7 |bid.
7% Western, (2008)
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verksamhetsinriktning och relationsinriktning beskrivas som en balansgang om man ansag att de var
helt forenliga med varandra? Pa samma satt tycks det finnas en forestallning om att det behdvs
balans mellan mental och emotionell férmaga och dven nar det géller dessa begrepp finns det en

forestallning om att de ar varandras motpoler.

Som vi beskrivit i forsta delen av var analys har det skett en stor forandring i vart samhaélle i och med
overgangen fran varuproduktion till framforallt tjansteproduktion. De flesta tjdnster bestar, som
Normann konstaterar, av sociala handlingar och interaktioner mellan manniskor.'”® Harddrar man
det kan man uttrycka det som att tjansteforetags verksamheter till stor del bestar av att hantera

relationer, saval med externa som interna intressenter.

Man kan saledes fraga sig varfor det finns en forestdlining om en motsattning mellan
verksamhetsinriktning och relationsinriktning samt mellan mental och emotionell férmaga nar dessa
delar onekligen gar in i varandra i dagens tjanstesamhalle. Som vi beskrivit i forsta delen av var analys
tror vi att forestdllningen bland annat har sitt ursprung i de historiska motsattningarna mellan
Scientific Management och Humanrelationsrérelsen. Att den en gang i tiden uppstod ar alltsa inte
sarskilt konstigt eftersom Humanrelationsrérelsen delvis uppkom just som en motreaktion pa de

idéer som dominerade under Scientific Management-eran.

Hur det kommer sig att forestadllningen om att det finns en motsattning mellan verksamhetsinriktning
och relationsinriktning fortfarande lever kvar idag har vi dock inget tydligt svar pa. Sannolikt ar det sa
att det tar tid for nya forestallningar att vdaxa fram. Den sociala konstruktionen som innebar att man
framst forknippar verksamhetsinriktning med sa kallad affarsteknisk kunskap som exempelvis
ekonomisk styrning ar troligtvis djupt rotad, och det kommer férmodligen att ta tid innan man borjar

se relationer som en naturlig del av verksamhetsinriktningen.

> Normann, (2000)
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6 REFLEKTIONER

Avslutningsvis tankte vi kort lyfta fram nagra av vara egna tankar rérande studiens resultat.

Nagot som vi funderat mycket pd under arbetets gang ar varfor det till viss del tycks finnas en
sarkoppling mellan vad aktérerna siger och vad som formedlas i utbuden. Varfér 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? De foretradare for
utbildningsforetagen som vi talade med ar hogutbildade och oerhort palasta och insatta i olika
ledarskapsteorier, och kanske dr det har kruxet ligger. Det ar skillnad pa teori och praktik. Aven om
det finns en 6nskan att skapa utbildningar med en annan inriktning ar det av olika anledningar svart

att gora detta i praktiken.

En anledning tror vi ar att forestéllningen om det individuella ledarskapet ar s& djupt rotad i vart
samhalle. Anser man att ledarskap ar nagot om utgar fran ledaren innebar ju detta i sin tur att en
ledarskapsutbildning kort och gott handlar om ledarens individuella utveckling. Som vi beskrev i
inledningen ar det mangder av féretag och organisationer som varje ar skickar ivag sina chefer pa
olika ledarskapsutbildningar med férhoppningen om att de ska kunna gora verksamheten effektivare
nar de atervander. For att kunna sédlja utbildningar till dessa foretag maste utbildningsféretagen
sdledes formedla att ledaren spelar en avgorande roll och att han eller hon genom att ga en
ledarskapsutbildning i annu storre utstrackning kan paverka foretagets framtid. Samtliga
utbildningsforetag vi studerat drivs i vinstsyfte och maste darmed erbjuda det som efterfragas pa
marknaden for att kunna overleva. Forklaringen till att ledarskap behandlas som ett individuellt

fenomen i utbildningarna kanske helt enkelt ar att utbudet styrs av efterfragan.

Man kan dock diskutera huruvida priset pa utbildningarna i sin tur paverkar efterfragan. | de
utbildningar som vi har studerat kan de mer omfattande programmen kosta uppat 200 000 kr for
drygt 20 dagar.'’® Det sager sig sjalvt att inget foretag har rad att skicka alla medarbetare pa en sadan
utbildning. Att man endast skickar de personer som innehar chefspositioner pa kurs dr med andra

ord inte sa konstigt.

Vidare kan man fundera pa hur en ledarskapsutbildning som behandlar ledarskap som en social
process i praktiken skulle vara utformad. Forutom att det blir dyrt att utbilda alla medarbetare ar det

dessutom i de flesta fall praktiskt omojligt att skicka en hel personalstyrka eller en hel avdelning pa

17e Prisexempel: IFL — Féretagsledning kostar 190 000 kr for 25 dagar, MiL - Programmet for erfarna chefer

kostar 178 000 kr for 30 dagar.
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en mer omfattande kurs samtidigt. Som vi redogjort for i uppsatsen erbjuder en del av
utbildningsforetagen utbildningar som innefattar aktiviteter dar bade chefer och medarbetare deltar,
som t.ex. teambuilding. Kanske gar det att vidareutveckla den typen av aktiviteter och pa sa satt
astadkomma ett alternativ till de traditionella ledarskapsutbildningarna som fokuserar pa individen?
Eller kanske medarbetarna i storre utstrackning kan involveras i de foretagsanpassade utbildningarna

som erbjuds?

Nagot som vi ocksa funderat pa ar vad féljderna blir av att dven utbildningsforetagen reproducerar
bilden av ledaren som en person med extraordindra kvalitéer. Media vittnar allt som oftast om
chefer som kanner sig stressade, otillrackliga eller utbranda. Samtidigt ser vi ocksa att
chefsperioderna blir allt kortare, atminstone pa hogre positioner. Storforetagens VD:ar avloser
bokstavligen varandra pa lopande band. Det framstar saledes som att kraven och férvantningarna pa
dagens chefer ar oerhort hoga och att det &r svart, om inte omajligt, att leva upp till dem. Vad blir da
effekten om chefer som kanske redan kanner sig otillrackliga och pressade deltar i en
ledarskapsutbildning dar bilden av den fullkomlige ledaren aterigen reproduceras? Troligtvis forstarks
kanslan av att vara otillracklig ytterligare och i ett langre perspektiv kanske det t.o.m. leder till att allt
farre personer vill vara chefer. Redan idag visar flera undersékningar att dagens unga inte ar sarskilt
intresserade av att bli chefer, eftersom insatsen inte tycks sta i proportion till vad man far ut av

77 Detta i kombination med att bade naringsliv och offentlig sektor inom de kommande

chefskapet.
aren star infor ett gigantiskt generationsskifte bland chefer, i och med att fyrtitalisterna gar i pension,

ar onekligen nagot illavarslande.

Slutligen vill vi sdga nagra ord om de forestéliningar om ledarskap som dominerar i samhallet i stort.
Som vi konstaterat ovan ar de forestallningar som formedlas i de studerade ledarskapsutbildningarna
till stor del radande dven i samhillet i ovrigt. Forestallningen om att ledarskap ar ett individuellt
fenomen, att ledare har makt och handlingsutrymme att paverka, och att det finns en motsattning
mellan verksamhetsinriktning och relationsinriktning ar val mer eller mindre institutioner i
vastvarlden. Att de till viss del kan framsta som forlegade tror vi beror pa att samhallet och miljon
omkring oss fordndras snabbare dn de institutionaliserade forestallningarna som omger oss. Nar en
forestallning val blivit institutionaliserad tar man den for given och man reflekterar saledes inte 6ver
varfor man tanker pa ett visst satt. Man har exempelvis en viss syn pa ledarskap och tanker inte ens
tanken att det finns andra mojligheter. Det &dr dock inte sa att det bara existerar en radande
forestallningen at gangen som sedan ersatts av en ny forestallning. Snarare samexisterar flera olika

forestallningar parallellt i vart samhélle och dessa influerar dven varandra.

7 Edenhall, (2009)
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Man maste ocksa vara medveten om att det ar oerhért svart att gora en tillforlitlig uppskattning av
de forestallningar som existerar i ens egen samtid. Att bedéma historiska skeenden och faststalla
vilka forestéllningar som dominerat tidigare ar betydligt lattare eftersom man da har facit i hand. Om
femtio ar kommer vi kanske att kunna se en rad forestallningar om ledarskap som existerar idag men

som vi i nulaget inte ar riktigt medvetna om.

Vi fragar oss ocksa hur man kommer att se pa ledarskap i framtiden? Vilka forestallningar kommer att
vara dominerande och formedlas i framtidens ledarskapsutbildningar? Kommer samhallets
utveckling att innebara helt nya krav pa ledarskap och organiserande? Kommer fokus att flyttas till
relationer, sociala processer, gruppdynamik och kollektiva styrsystem, eller kommer den karismatiske

hjalten alltid att leva kvar?
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8 BILAGOR

Bilaga 1: Konsultguidens rankningslista éver utbildningsforetag 2006 178

1. Lernia

2. Mercuri International Sverige AB
3. BTS Group

4. Academedia

5. Lexicon

6. IFL

7. Yrkesakademin

8. GTU Utbildning AB
9. JENSEN Education AB
10. IHM Business School
11. STF

12. Infokomp

13. SIPU

14. Informator

15. Cornerstone

16. Foretagsuniversitetet
17. SIFU

18. Learning Tree International
19. Celemi

20. Ibitec

21. IBC Euroforum

22. IREV

23. Jonsson & Lepp

178
Affarsvarlden: konsultguiden, hemsida
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37.

38.

39.

40.
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IUC Utbildning

Competens

Sallma

Silf Competence AB

Wenell Management AB
Elbranchens Utv. & Utb. Center
Utbildningsborgen

MiL Institute

Mgruppen

Gallofsta

Kompetensgruppen
Foretagsekonomiska Institutet 1888 AB
Mindset

Vendator Konsult

Training Partner

EFL Executive Foundation Lund

IBT
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Bilaga 2: Intervjumall

Bakgrund

- Vilken roll har du pa XXX?
- Hur lange har du arbetat pad XXX?
- Vad har du gjort tidigare, vad ar din bakgrund?

Definitioner och filosofi

- Hur definierar ni ledarskap?

- Vad grundar sig era ledarskapsutbildningar pa for filosofi/grundtanke?

- Har detta forandrats over tid?

- Skiljer sig detta at i de olika kurserna (exempelvis personligt ledarskap och situationsanpassat
ledarskap)?

Syfte

- Vad ar syftet med era ledarskapsutbildningar?
- Vad lar man sig som deltagare pa era ledarskapsutbildningar?

Upplédgg och utformning

- Hur ar era kurser upplagda?
- Vad ar tanken bakom detta?

Standpunkter

- Vad ar ett gott ledarskap?

- Vilka kvalifikationer ska en ledare ha idag?

- Vilka ar dagens ledares viktigaste uppgifter?

- Vad behéver man for att kunna utféra dem (verktyg, kunskap)?

- Hurviktiga ar ledarens individuella egenskaper?

- Hurviktiga ar ledarens beteenden?

- Vad ar distinktionen mellan chef och ledare?

- Vad menas med personlig utveckling och varfor ar det viktigt for ledarskap?
- Vad innebar coachning?

- Pavilket satt ar det viktigt for ledarskap?

Utveckling/trender

- Kan ni urskonja nagra trender inom ledarskap och ledarskapsutbildningar de senaste 30 aren?
- lvilken riktning ror sig ledarskapet nu? Vad kommer i framtiden?

Avslutande fragor

- Ardet ndgot viktigt som inte berdrts under intervjun som ni skulle vilja tilligga?
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Bilaga 3: Gallofsta
Profil

oallofsta.

UTBILDNING & KONFERENS

Bakgrund och historik

Stiftelsen Gallofsta Utbildningscentrum instiftades av Sveriges Riksdag 1971 for att ”stddja
myndigheter och organisationer inom i forsta hand totalforsvaret i deras kompetensutveckling.”
Fram till 1992/1993 var verksamheten i huvudsak statsbidragsfinansierad men numera drivs
stiftelsen pa marknadsmadssiga villkor. Endast 5 % av omsattningen kan harledas till totalforsvaret och
resterande del kommer néaringsliv, organisationer och 6vrig offentlig sektor.'”

Organisationsbild

Stiftelsens huvudman ar forsvarsdepartementet och styrelsen utses av regeringen. Den egentliga
verksamheten bedrivs i tre dotterbolag. Gall6fsta finns representerade i Kungsangen, Stockholm city
samt pa Osterlen.'®

Pedagogik

Gallofsta anvander sig i forsta hand av upplevelsebaserad inlarning. Detta innebar att teori varvas
med att deltagarna far uppleva sjdlva. Det handlar kort sagt om att “uppleva, reflektera och
generalisera” for att pa sa satt nd en djupare forstaelse.™™

Idégrund och filosofi

Enligt Gall6fsta ar ledarskap aldrig fardigt utan nagot som utvecklas hela tiden. Vidare menar man att
ledarskapet bottnar i personligheten och att det handlar om att fa alla i en grupp att strdva mot ett
gemensamt mal.

Programutbud?182

Gallofstas programutbud kan 6vergripande delas in i sex olika kategorier:
e Kortare kurser
e Utveckling av Grupp och Ledare (UGL)
e Chefs- och Ledarutvecklingsprogram

e Diplomprogram

7% Gsllsfsta: Stiftelsen Gallofsta Utbildningscentrum, hemsida

¥ ibid.
81 Kroon, intervju (2008)

182 G3llfsta: Leda rboken, programkatalog
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e Coachning
e Foretagsinterna/Féretagsanpassade program
Nedan féljer en 6versikt av samtliga program inom de olika kategorierna:
1. Kortare kurser:
e Situationsanpassat ledarskap
e Paverkan, ledarskap och makt
e Klart ledarskap
e Konflikthantering

2. Utveckling av Grupp och Ledare (UGL)

e UGL

e UGL + Coachning

e UGL + Situationsanpassat ledarskap

e Uppfdljningsseminarium for dig som har gatt UGL
e UGL pa engelska

e UGLiNorge

3. Chefs- och ledarutvecklingsprogram

e Teamledarskap

e Ny som chef

e Ditt ledarskap i nya perspektiv

e Ledarskap genom personlig utveckling (LPU)
4. Diplomprogram

e Diplomprogram fér Teamledare

e Diplomprogram for Nya Chefer

e Diplomprogram for Erfarna chefer
5. Coachning

e Chefscoachning/Individuell ledarutveckling

e Program for individuell ledarutveckling

Hofverberg & Rothpfeffer



Ledarskap - En Balanskonst?

e Coachning och UGL
e Coachande ledarskap

6. Foretagsinterna/Foretagsanpassade program

Intervjuobjekt

Petra Kroon &r utbildningskonsult pa Gallofsta. Hon arbetar med organisations-, grupp- och
ledarutveckling och ar utbildad UGL-handledare. | grunden ar hon personalvetare med inriktning mot
organisationspsykologi och hon har manga ars erfarenhet som HR-konsult.
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Bilaga 4: IFL
Profil

Bakgrund och historik

IFL vid Handelshégskolan i Stockholm bildades 2005 genom en sammanslagning av IFL - Institutet fér
féretagsledning och Handelsh6gskolan i Stockholm Executive Education. Rotterna harstammar
darmed fran 1960-talet.”® Enligt IFL sjalva ar de sarskilt skickliga pa General Management-program
och specialiserade inom omradena ledarskap, affirsutveckling, finans och ekonomi.'®*

Organisationsbild

IFL ar en internationell organisation som aven finns representerad i Norge, Finland, Ryssland och
Baltikum. | den Stockholmsbaserade verksamheten bedrivs bade Executive Education och Executive
MBA.'® IFL har 350 aktiva forskare och fler an 50 professorer knutna till verksamheten. **Vidare
finns ett stort globalt ndtverk av leverantorer, partners, kunder och deltagare.

Pedagogik

IFL:s larprocesser utgar alltid fran organisationers och chefers verkliga affars och verksamhetsmiljoer,
det vill sdaga utbildningsdeltagarnas egna utmaningar och dilemman. Sedan kombineras
forskningsbaserad kunskap med erfarenhetsbaserad kunskap for att pa sa satt optimera larandet.
Malet ar att utbildningarna och ldrandet ska ge verklig effekt och inte bara betyda ett varumarke i

deltagarnas CV, IFL kallar detta for ”effektdrivna larprocesser”.'®

Idégrund och filosofi

Grundfilosofin bygger pa ett holistiskt perspektiv bestdende av de tre delarna affar, styrning och
ledarskap.'®® En bra ledare bér ha forstaelse for samtliga delar och dven ha insikt i hur de hianger
samman. Vad géller just ledarskap betonas bl.a. vikten av tydlighet, kommunikativ férmaga och
lyhérdhet mot medarbetare. Vidare framhalls att ledarskap till stor del handlar om att leda sig sjalv
och med det som utgangspunkt leda andra.

Programutbud18?

IFL’s programutbud kan évergripande delas in i fyra kategorier: Executive MBA, Chefs- och
ledarprogram, Finance och ERFA Coachning. De program och utbildningar som faller innanfor var
avgransning hor till kategorierna Chefs- och ledarprogram samt ERFA Coachning.

8 FL: Historia, hemsida

IFL: Om oss, hemsida

' bid.

'3 |FL: General Management Diploma Programs, broschyr
7 Ibid.

18 |bid.

59 FL: Programoversikt, hemsida

184
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Chefs- och ledarprogrammen kan i sin tur delas in i atta olika omraden. De program vi studerat ligger
inom omradena General Management samt Leadership. Har presenteras dock en dversikt av samtliga
utbildningar inom Chefs-och ledarprogrammen:

1. General Management:

e Utmanande Ledarskap — UL

e Foretagsledning — FL

e |FL Chef och Ledare

e International Executive Program — TIO

e Konsultchefsprogrammet

e SBL Foretagsledning
2. Leadership:

e Chef och Kvinna — C&K

e Ledarskap genom personlig utveckling - LPU

e Projektledning i moderna organistationer
3. Marketing:

e Marketing Executive Program — MEP

4. Business & Control:

e Civilingenjorsprogrammet Affarsekonomi — CIP
e Civilingenjorsprogrammet Affarsutveckling — CIP
e Executive Management program — EMP

e FoOretagets ekonomi

e Human Resources executives program — HELP

5. Finance & Accountning:

e Civilingenjorsprogrammet Affarsekonomi — CIP
e Diplomutbildning for Finansanalytiker — DFF

e Finansiell analys

e Foretagets ekonomi

6. Executive Research:
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e Executive research program — ERP

7. Public and Health Sector:

e Chefsutvecklingsprogrammet for sjukvarden — CUPS

e Ledarutveckling for mellanchefer i offentlig sektor - LMO
e Offentliga sektorns Managementprogram —OSMP

e Virdeskapande i Halso- och sjukvarden — VIHS

8. Industry Programs

e Konsultchefsprogrammet
Intervjuobjekt

Ulrika Tillberg &ar programledare samt Faculty Director pa IFL. Hon arbetar bland annat med att
utveckla IFL’s ledarskapskarta. Hon har tidigare disputerat vid Handelshogskolan i Stockholm och har
dven varit med och utvecklat och undervisat i en kurs i ledarskap.

Robert Nobel ar programledare pa IFL och ansvarig for bland annat programmet “"Foretagsledning”.
Han har arbetat pa IFL sen 2000 och undervisade dessférinnan pa Institute for Independent Business
(11B). Han har aven varit kursansvarig och undervisat pa grundutbildningen pa Handelshégskolan i
Stockholm.

Inga-Lill Wennlund &r programledare pa IFL, bland annat inom programmet ”"Chef och Ledare”.
Utover detta arbetar hon dven med de foretagsanpassade programmen. Hon har manga ars
erfarenhet av ledarutveckling, bade fran privat- och offentlig sektor.

Jan Wisén ar programledare pa IFL, bland annat inom programmet ”"Chef och Ledare”. Han arbetar
aven med de féretagsanpassade programmen tillsammans med Inga-Lill Wennlund. Han ar sarskilt

”

fokuserad pa projektledning och ar dven forfattare till en bok inom dmnet, “Effektivt projektarbete”.

Marika Andersson ar projektledare pa IFL och arbetar bland annat med programmet “Ledarskap
genom Personlig Utveckling”.
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Bilaga 5: IHM
Profil

ITHM

&

susinzss
AL L LN

Bakgrund och historik

IHM, Institutet for Hogre Marknadsforingsutbildning, grundades ar 1966 och var som namnet
antyder endast inriktat pa utbildningar i marknadsféring. Under aren utvidgades utbudet och 1986
bytte man namn till IHM Business School. Idag erbjuds utbildningar inom marknadsforing, forsaljning,
kommunikation, ekonomi och Iedarskap.190

Organisationsbild

IHM Business School &r en privat och fristdende affirsskola som &gs av den ideella stiftelsen IHM.™*

Egna affarsskolor finns i Stockholm, Goteborg och Malmé. Man samarbetar ocksa med flera
internationella universitet och hégskolor sdsom exempelvis Dublin Business School och Tsinghua
University i Kina.™?

Pedagogik

IHM anvander sig av upplevelsebaserade 6vningar, beslutssimulering och reflektiv undervisning.
Man betonar vikten av verklighetsforankring och menar att detta kommer till uttryck genom att alla
larare har lang praktisk erfarenhet fran naringslivet och att de ”"helt enkelt tar med sig verkligheten in
i klassrummet”*®,

Idégrund och filosofi

Ledarskap bestar av tva delar, dels maste en ledare ha affarskunskap och dels maste en ledare kunna
hantera mellanménskliga relationer.

Programutbud194
IHM’s verksamhet kan overgripande delas in i tre olika delar:
e |HM Business Academy (Affarsutbildningar for Yrkesverksamma)

e |HM Business College ( Kvalificerad Yrkesutbildning)

%0 1HM: En katalog om det viktigaste som finns, Programkatalog

IHM: Styrelse och ledning, hemsida
IHM: Internationell status, hemsida
IHM: En katalog om det viktigaste som finns, Programkatalog
194 .
Ibid.

191
192
193
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e |HM Competence Partner (Féretagsanpassade Affarsutbildningar)

De utbildningar som faller inom ramen for var undersokning hor till IHM Business Academy och
Foretagsanpassade Affarsutbildningar. Utbildningarna inom IHM Business Academy kan i sin tur delas
in i Certifikatutbildningar samt Mastersprogram. Av dessa ar det endast Mastersprogrammen som vi
studerat. Har presenteras en 6versikt over samtliga Mastersprogram:

e |HM Key Account Management

IHM Salj- och marknadsledning
e |HM Personligt Ledarskap
e |HM Coachande Ledarskap
e |HM Verksamhetsledning
e |HM Affarsutveckling
e |HM Intern kommunikation
e |HM Integrerad kommunikation
e |HM Strategic Brand Management
e |HM Affarsstyrning
De Foretagsanpassade Affarsutbildningarna bestar av:
e |HM Marknadsanalys
e Affarssimulering — IHM Businessrunner
e Affarssimulering- IHM Negotiator
e Affarssimulering — Storewars
Intervjuobjekt

Ulrika Karlsson ar produktchef pa IHM och arbetar med de 6ppna ledarskapsprogrammen, som hon
dven har varit med och utvecklat. Hon har arbetat med kompetensutveckling pa IHM i 25 ar och har
varit allt fran affarsutvecklare till tillférordnad rektor.
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Bilaga 6: M-Gruppen
Profil

Mgruppen

Bakgrund och historik

M-gruppen har funnits i dver 70 ar pd den svenska marknaden.' | bérjan av 2006 avyttrade

Handelshogskolan i Stockholm verksamheten till ett konsortium bestaende av bland annat Jonas
Ridderstrale, Johan Stein samt nuvarande VD:n Erik Swartz.**®

Organisationsbild

M-gruppens dgarskap har varierat genom aren. De har bl.a. haft dgarintressen sasom SAF, TCO och
Handelshogskolan i Stockholm. M-gruppen ar en natverksorganisation och har bade anstéllda och
konsulter som jobbar med de olika programmen.” M-gruppen har sin huvudsakliga
konferensverksamhet, Skogshem & Wijk, pa Lidingo i Stockholm

Pedagogik

Nar det géller pedagogik anvander sig M-gruppen bland annat av forelasningar, dialog, reflektioner
och larteam. Detta grundar sig i en tro pa att alla ar olika och darmed lar sig pa olika satt. Genom en
blandning av teoretiska genomgangar och praktiska tillampningar vill man sakerstélla att kunskapen
blir praktiskt tillampbar i deltagarnas verklighet.

Idégrund och filosofi

“Alla kan bli bdttre ledare.” M-gruppens grundldggande idé som aterfinns Overallt i deras texter &r
deras tro pa att alla kan bli battre ledare. | M-gruppens ledarskapsmodell beskrivs tre dimensioner av
ledarskap: att leda verksamheten, att leda sig sjalv och att leda andra

Programutbud198

M-gruppens programutbud bestar av:
e Oppna program
e Individuell Coachning

e Skraddarsydda program

19 M-gruppen: Om M-gruppen, hemsida

HHS: Pressmeddelanden, hemsida
Swartz, Intervju (2008)
M-gruppen: Utvecklingsprogram for chefer och ledare, programkatalog

196
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De 6ppna programmen kan i sin tur delas in i fem olika omraden. Har presenteras en éversikt av

samtliga utbildningar inom de 6ppna programmen:

1. Chef- och Ledarskap:

Generella program:
e Nyblivna chefer
e Ledarskap for icke-chefer
e Tydligt ledarskap

e Chef-och ledarskapsprogrammet

Program med sdirskilt fokus:

e Effektivt ledarskap genom personlig utveckling

Affarsledarskap

e Internationellt ledarskap
e Forandringsledarskap

e Retorik och ledarskap

e 360° Coaching

2. Projektledning:

a. Projektledarprogrammet

3. Ledarskap i produktionen:

e Ny chefiproduktionen
e Diplomerad Produktionsledare

e Samordnarskap i produktionen

4. Human Resource:

e Diplomerad HR Business Partner

Hofverberg & Rothpfeffer
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e HR-Chefsprogrammet

5. Executive Masterprogram:

a. Executive MBA

e Executive Master of Leadership

e Executive Master of Strategy

e Executive Master of Finance
Intervjuobjekt

Erik Swartz ar VD for M-gruppen. Han har tidigare disputerat vid Handelshégskolan i Stockholm och
dven varit operativt ansvarig och vVD vid Handelshégskolan i Stockholm Executive Education. Under
manga ar var han aven ansvarig for Handelshogskolans Executive MBA- program
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Bilaga 7: MiL
Profil

MiL

INSTITUTE

Bakgrund och historik

MiL Institute startades 1977 och har sedan dess drivits som en stiftelse. Grundaren till MiL ar
nuvarande VD:n Lennart Rohlin. MiL har sedan starten varit inriktade pa ledarskap och
ledarskapsutveckling.

Organisationsbild

MiL ar en medlemsorganisation med éver 100 medlemmar och det ar medlemsféretagen som utser
majoriteten i stiftelsens styrelse. Varje medlemsforetag utser en eller flera kontaktpersoner som skall
foretrada foretagets intresse i MiL. Mil finns i Lund, Stockholm och Go6teborg. Storst ar MilL for
narvarande i Sydsverige men en expansion dr pa gang i Stockholm. **°

Pedagogik

ActionReflectionLearning ® (ARL®) ar framtaget av MilL. Denna larfilosofi innebar att man upplever,
reflekterar och generaliserar. ARL® har anvants av MilL i 30 ar och som komplement anvdnder man

sig aven av SjalvStyrtLarande (SSL) som ar en pedagogik med liknande utgangspunkter®®.

Idégrund/filosofi

“MiL institute ér en vérdestyrd organisation dér en humanistisk ménniskosyn, en aktérsorienterad
utvecklingssyn och en perspektivrik syn pd ledarskap och ldrande utgér viktiga utgdngspunkter.
Denna plattform utgér utgdngspunkt fér hur verksamheten och uppdrag i Mil bedrivs, organiseras
och utvecklas.” Ledarskap handlar i hogre grad om personlig mognad och utveckling an att tillagna sig
de senaste managementmodellerna. Den viktigaste grunden ar férmagan att forstd maéanniskor,
verksamheter och affarer och att bygga sin egen personligt grundade teori om ledarskap®®*

Programutbud®®
e Oppna program
e FOretagsanpassade program
e Coachning

e Seminarier

199 MIL: Medlemsforetagen, hemsida

MiL: Idégrund, hemsida
 Ibid.
292 MiiL: Oppna program, féretagsuppdrag, coachning, hemsida
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De 6ppna programmen kan i sin tur delas in i tre omfattande chefsutbildningar samt nagra kortare
pabyggnadsutbildningar:
1. Omfattande chefsutbildningar:
e Milprogrammet for erfarna chefer
e  MilLprogrammer for nya chefer
e MilLprogramet for HR-chefer — Affarsdriven HR
2. Pabyggnadsutbildningar:
e Personligt ledarskap - MiL Campusveckan
e Coachande ledarskap
e Forandring och Motstand
e Resan inat — en vecka i personlig utveckling
Coachningen bestar av tre olika erbjudanden:
e Individuell coachning
e Individuell coachning i grupp
e Executive coachning
Intervjuobjekt

Tone Lennersié ar projektledare pa MiL i Stockholm sedan 7 ar tillbaka och ar ansvarig for bland
annat MiL Coachning och MilL seminarier. Hon ar certifierad coach och arbetar dven med
undervisning. Hon har tidigare arbetat pa IFL i 20 ar som kurssekreterare och koordinator.
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