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Abstract

In today’s tough business environment the need for good and efficient leaders are becoming
more and more important. The businesses are in constant change, the world is more
unpredictable and the competences of the employees are much greater today, which also calls
for a new type of leader, a leader who not only is authoritarian, but also possesses soft skills.
In this environment where there is this greater focus on leaders, leadership developments have
emerged and increased in number over the last ten to twenty years. They try to develop
leaders in all domains of their life, both professional and personal and the model we work
with in this paper is Total Leadership, this model implies that you try to accomplish being a
better leader throughout your whole life as a leader, to be whole, genuine and innovative, no
matter career or position in life. The purpose with this essay is to investigate the outcome of
leadership developments and see whether or not these leaders feel that they have become
more efficient leaders. This was done by a qualitative research where we interviewed twelve
leaders who had undergone a leadership development at a leadership development company
called GestaltPartner. We reached the conclusions that all informants have had great value of
the development and feel that they have reached a greater personal development that also

reflects on their professional skills that in the end makes them more efficient leaders.

Key words: Leadership, Leadership Development, Total Leadership, Management

development, Efficient Leadership and Personal Leadership.
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1. Inledning

Vi vill 1 detta inledande avsnitt ge en bakgrund till dmnet ledarutveckling och effektivt
ledarskap, samt presentera tidigare forskning inom omradet. Vi visar vikten av varfor det ar sa
aktuellt att studera detta &mne och bakgrunden leder sedan fram till uppsatsens syfte och

fragestéllningar.

1.1 Bakgrund

Enligt Berg (2004:15) ér effektivt ledarskap idag en av de viktigaste ingredienserna for ett
lyckat och framgangsrikt foretagskoncept dér kraven pa dagens ledare blir allt hdgre. Detta till
foljd av att foretagsklimatet dr 1 stindig fordndring, omvirlden ar of6rutsdgbar och
medarbetarnas kompetens hog som inte langre endast arbetar for pengar utan ocksa stravar
efter meningsfulhet och personlig utveckling 1 sitt arbete (ibid.). Denna forédndring kriver nya
former av ledarskap, som ndr de allt mer kompetenta medarbetarna ska samarbeta i
projektorganiserad verksamhet (Storey, 2004). Ledare behdver da orientera sig for att
mdjliggora att medarbetarna kan agera sjilvstidndigt, men dnda samordnat och effektivt for att
bemistra de snabba fordndringarna (ibid.). Redan under tidigt 90-tal hade klimatet dndrats for
foretag, som motte en allt storre global konkurrens, 6kade krav pa innovativa strategier och en

snabbare utveckling av produkter (ibid.).

Som svar pa detta har vi nétt fram till plattare organisationer dir beslutsfattandet blivit mer
decentraliserat (Storey, 2004). Berg (2004:14) belyser tva nyckelord i var tids foretagsvard;
fordndring och tid. Det kravs darfor att ledare idag besitter forméagan att vara flexibla, klarar
att driva fordndringar, tillmotesgd okade krav och tillgodose allt mer krdvande och kunniga
kunder for att lyckas (Fink, 2009). Tva tredjedelar av dagens globala foretag menar att de inte
jobbar effektivt for att forbereder sina chefer och ledare for att hantera dessa krav, detta trots
att fi besitter egenskaper att framgéngsrikt driva den typ av ledarskap som idag krévs
(Knighton, 2009). En nyligen utford undersdkning med 6ver tio tusen deltagande medarbetare
visade att dagens ledarskap kostar foretag mer &n halva deras personals potential (Sletcha,

2010). Eller, med andra ord, forbittrat ledarskap kan féordubbla medarbetarnas produktivitet.



Synen pé ledarutveckling héller dock pé att fordndras och resurser lagda pa att skapa och
utveckla bra och effektiva ledare har okat. Studier av framgéangsrika ledare har ocksa visat ett
starkt samband mellan att lyckas och att stindigt trdna och utveckla sina ledaregenskaper
(Weiss, 2004). Tidigare tiders framgangsrika ledare avsatte tid att utvecklas genom reflektion,
dér man arbetat med sjélvinsikt, inta kunskaper fran vardagen och lara kénna sin omgivning
genom god interaktion och tydlig kommunikation (Krosigk, 2007). Idag tar manga chefer och
ledare hjilp av ledarutbildningar som blivit allt mer populéra och standigt 6kar 1 antal. Dessa

utbildningar syftar till att utveckla och effektivisera ledare bade personligen och yrkesmaissigt.

Kénda larobocker inom ledarskap, exempelvis Northouse (2007:10 f.), menar att en ledare for
att vara effektiv ska besitta formégan att etablera riktlinjer som att skapa en vision, fortydliga
en storre bild och skapa strategier. Det krdvs dven att ledaren ska kunna féra minniskor
samman genom att kommunicera ett budskap, skapa trovirdighet, engagemang och bygga
samarbetande grupper (ibid.). Ledaren ska ocksd kunna motivera och inspirera genom energi,
stdrka ménniskor 1 sin omgivning och mota otillfredsstéllda behov (ibid.). Det finns olika
vagar for att uppnd ett effektivt ledarskap och det finns ingen bestimd, given, vdg eller
definition for detta. I denna uppsats ser vi dock att en effektiv ledare ska kunna leda, inspirera
och vara en forebild for andra genom att vara ett gott exempel som védrnar om bade sig sjdlva

och sin omgivning.

Om man ir en effektiv ledare eller inte kan man finna hos dem som blir ledda menar Weiss
(2004). Exempelvis om de anser att ledaren inger respekt och jobbar med att utveckla deras
sjalvfortroende och entusiasm eller liknande. I annat fall ses personen endast som en anstélld
chef eller medarbetare som endast utfor sina uppgifter. Skillnaden ligger 1 att en chef endast
forlitar sig pa sin auktoritet, medan ledare involverar hela gruppen i beslutsfattande och
genomforande for att uppnd mal gemensamt. Vidare menar Weiss (ibid.) att en ledare forstar
vikten av att lyckas 1 ett lingre perspektiv och att bygga fortroende gentemot sina
underordnade genom att sétta organisationen och dess medlemmar fore det egna intresset. Att
vinna detta fortroende kréver anstrangning 1 hogre grad dn den som endast chef, men gors
detta kommer foretagets verksamhet och personliga relationer visa pd okade resultat (ibid.)
Detta visar hur viktigt det ar att det finns personer i verksamheter som besitter forméagan att

vara ledare.

Krosigk (2007) menar att for att utvecklas 1 rollen som ledare och att 1 sitt ledarskap lyckas

med de attribut som krdvs for att bli en effektiv ledare ar ett komplext fenomen. En ledare



behover inte vara anstidlld som chef eller VD, utan kan dven vara en medarbetare med stort
inflytande Over organisationen (ibid.). Daiarfor blir varje enskild medarbetares
ledarskapsforméga viktig och att de ar effektiva och utvecklas till sin fulla potential som

ledare (Slechta, 2010).

1.2 Tidigare forskning och Problematisering

Fragan vilka effekter utbildningsinvesteringar ger for foretagen har stillts inom forskningen,
men inte konkret lyckats bli besvarad. Detta kan bero pd de manga sitt som anvénds for att
méta denna fraga och hur resultat och effektivitet mits. Vidare har méitningar utforts bade
direkt efter avslutat program och langt senare, vilket har visat olika effekter (Nilsson, 2005).
Utbildningsprogrammens syfte skiljer sig ocksé &t och i manga fall har valet varit att mita
program som dmnar utveckla chefer och ledare 1 sina specialist- eller grundkompetenser
(ibid.) och inte ledarformagan i sig. Det finns ocksé exempel dér ledarutveckling betraktats
som ett sdtt att visa det “rdtta sdttet att leda” och forsok har gjorts att indoktrinera en viss
kultur och ett visst idealiskt sétt att leda, vilket ifrdgasatts (ibid.). Studier visar dven att kritik
riktats mot ledarutvecklingsprogram och dess effekter samt trendkénsligheten som influerar
och didrmed kan ses som en fluga. Det har dven framkommit kritik for att personer som
genomgar dessa utbildningar for att bli béttre ledare gor detta pa individniva. De lyckas
emellertid inte Overfora detta till organisationsniva och diarmed inte inge effekter i ett storre

sammanhang (ibid.).

Det har visat sig att fokus pa ledarutvecklingar av olika former legat pa utveckling av
personer i chefsbefattningar pé olika nivaer. Man har har missat ledarskapet som en viktig del
av organisationens medarbetare dir de mer informella ledarnas paverkan over verksamheter
okar. Darmed okar dven behovet att utveckla ledarskapat som striacker sig bortom positioner
och utbildningar som syftar till att utveckla kompetenser. Det finns mycket kvar att undersoka
inom detta omrade och med denna uppsats vill vi bidra med en fordjupad inblick i
ledarutvecklingar som riktar sig till det ledarskap som varje individ i1 en verksamhet utovar

varje dag.

1.3 Syfte

Vi dmnar med denna uppsats undersoka ledarutvecklingar for olika typer av ledare, som inte
nodvandigtvis behdver ha en chefsposition, och hur de uppfattar sitt ledarskap fére och efter
genomfort ledarutvecklingsprogram for att se vad dessa typer av ledarutvecklingar bidrar till 1

utvecklingen av ledarskapet.



1.4 Fragestillning

Vad far ledarutvecklingsprogram och coachning for utfall? Pa vilket sétt kan dessa bidra till

att bli en effektivare ledare eller chef?



2. Teori

Denna del syftar till att presentera olika teorier rorande ledarskap och ledarutveckling.
Avsnittet inleds med en bakgrund till definition av ledarskapsbegreppet. Dérefter gar teorin in
pa ledarutveckling som dels ger en historisk tillbakablick och sedan beskrivning av olika
program for ledarutveckling samt coachning. Avslutningsvis kommer begreppet ’det totala
ledarskapet™ att presenteras utifrdn Friedmans artikel, vilket &r en utgangspunkt i den modell

som sedan illustreras och som vi valt utga ifran i denna uppsats.

2.1 Ledarskap

Det finns ingen uttalad giltig definition av ledarskap - vad det &r och vad det innebér - utan
det finns lika manga definitioner som det finns forskare som forsokt definiera begreppet. Vid
forsok upptécks ofta att det finns olika betydelser av ledarskap och att uppfattningen av dessa
kan skilja sig mellan olika personer. Det finns idag 6ver 65 olika klassificeringssystem for
definiering av ledarskap (Northouse, 2007:5-11). Man &r dock Overens att det inte dr enstaka
egenskaper utan en rad olika egenskaper kombinerat, som mojliggor ett framgangsrikt
ledarskap och att dessa ledare har en karaktdr som skiljer sig fran icke-ledare (Kirckpatrick &
Locke 1991). Denna karaktir mdjliggdr att man som ledare influerar andra att tillsammans
skapa nagot som den enskilda individen inte pa egen hand skulle kunna uppna (Notar &

Uline, 2008).

2.2 Ledarutveckling

Utvecklingen 1 Sverige av ledarutvecklingar kan enligt Nilsson (2005) beskrivas som att det
fanns ett fatal centrala aktorer i borjan och mitten av 1900-talet, men att det under de senaste
30 aren exploaterats till nistan ooversiktligt antal. Sverige ar i sammanhanget ett litet land
vars ledarutveckling till stor del paverkats av USA och viktiga aktoérer som drivit frigan om
ledarutbildningar 1 Sverige dr bland annat; universiteten, fackliga organisationer samt externa
aktorer som drivit ledarutbildningsorganisationer (ibid.). Olika typer av utbildningar har varit
populéra vid olika tider, till exempel var gruppdynamisk trining aktuellt pd 70-80 talet och
mentorskap under 90-talet (ibid.). Redan 1 mitten av 1980-talet sammanfattade Skold (1987)

den historiska utvecklingen av det 6kande intresset av ledarutveckling pa ett bra sitt:
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Chef- och ledarutveckling ses som viktigt och har okat lavinartat
under de senaste decennierna. Den har fordndrats och omfattar numer
ett stort spektrum av atgérder, fran mer traditionell chefsutbildning till
okonventionella ledarutvecklingsprogram, ibland kombinerat med
traning tillsammans med arbetsgrupper. Denna utveckling kan ocksa
ses 1 perspektiv av den strdvan som radet inom organisationer att
tillvarata samtliga medlemmars formaga och resurser. Naturligt kan da
vara att starta med chefsutveckling for att darefter overgd till
personalutveckling omfattande all personal. [...] Chefsutveckling blir
dd inte ett mal 1 sig utan ett medel att mojliggora

verksamhetsutveckling.

- Skold, 1987, s. 92

V1 har tidigare 1 inledningen till denna uppsats ndmnt en fordnderlig virld som bland annat
medfort kortare produktcykel, okad osdkerhet, globalisering av fOretag, turbulens pé
marknaden och teknologi och okade forvantningar pd kundservice. I och med dessa
forandringar har auktoriteten hos ledare minskat och ledarskapet har fordelats 6ver en plattare
organisation. Detta har lett till en storre fordelning av ansvar till medarbetare genom hela
organisationen som nu i manga fall agerar som ledare. Ledarutvecklingsatgiarder av olika slag
har varit tvungna att folja denna trend och anpassas efter vad som nu efterfragas hos
organisationens formella, liksom informella ledare, och reflektera denna fordndring (Storey,

2004:11).

2.2.1 Metoder for ledarutveckling

Det finns olika former av ledarutvecklingsprogram beroende pa syftet med ledarutvecklingen,
men vissa metoder och tillimpningssétt anses vara mer ldmpade och vanligt férekommande
an andra, som att trdna olika former av intelligens, 6dmjukhet och sitt att stodja andra 1 sitt
ledarskap (Yukl, 2002). Vanliga sitt ar att anvinda foreldsningar, case, videofilmer, rollspel
och gruppovningar. Vidare ér det viktigt att placera utvecklingen i reella arbetssituationer dér
personen verkar och minskad roll for experten som ska stddja personen att sjilvstindigt
utvecklas och jobba pa detta i samarbete med experten och dver en utdragen period (ibid.).
Johnson och Indvik (2004) kom néagra ar senare med en vidareutveckling av dessa tankar och
menade att man bor utveckla ledare, bade chefer och anstillda, i emotionell intelligens. Med
detta menas god sjilvkontroll, motivation, empati och social forméga. Grunden till denna

utveckling ligger i att halla ett kritiskt reflekterande tdnkande. Att erkdnna sig okunnig och
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sdga “jag vet inte” kan diarmed vara ett uttryck for starkt ledarskap (Backstrom & Granberg,
2008). Det ar dven viktigt att man 1 utvecklingen av program forstir att en del kunskaper
kommer med erfarenheter och att dessa erfarenheter 1 sin tur mgjliggoér att man som ledare
kan ta till sig ytterligare kunskaper fast nu pa en hogre nivda (Mumford & Zaccaro, 2000). Ett
sétt att utveckla dessa egenskaper ar tillsammans med en coach som hjélper personer att ni ett

battre ledarskap.

2.2.2 Coachning

En stor del av ledarutvecklingar gar ut pa att coacha - ledare och chefer. Att coacha innebéar
att hjélpa andra att lyckas (Berg, 2004:12). Det handlar enligt Berg (ibid.) om att fraga de ritta
frdgorna, ge alternativa rad, uppmana till handling och att ge feedback och inte om att gora
nagot at en annan ménniska. En forutsittning for att lyckas ar darfor att ledaren sjalv maste ha

viljan att utvecklas (Sweeney, 2009).

Inledningsvis vid coachning utvédrderas den nuvarande situationen personen befinner sig i -
forsta och tolka den - for att sedan sétta upp mal om vad personen onskar att befinna sig. Det
ar mellan detta glapp, mellan den nuvarande situationen och den eftertraktade, som coachning
kommer in (ibid.). Coachens uppgift dr att finna kunskapsspiraler och sétt att fa personen att
lara sig nya saker, frimja kreativitet, samarbete och styrkan att na resultat (ibid.:18). For att
lyckas med detta bor coachen ta 1 beaktande de fem olika roller som Berg (2004) kallar;
coachningsmetoden, fortroendebyggande, diagnos, maélséttning, handling och uppf6ljning

(Bild 2.1).

Diagnos

Bygga upp

Coachning Malséttning

Utveckling
av sittet att
tdnka, vara
och ldra sig

Uppf6ljning Handling

Bild 2.1 Fem faser i coachningsmetoden. Berg (2004, s. 19).

fortroende
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Initialt maste coachen etablera ett fortroende hos de som coachas och vice versa for att ligga
grunden for samarbete. Detta for att frimja en Gppen dialog. Berg (2004:17) belyser dven
betydelsen av att individen sjidlv engagerar sig 1 fordndringsprocessen. Det andra steget
handlar om att ldsa av den nuvarande situationen, se vad det 4r som behovs utvecklas och
jobbas med for att sedan sdtta upp en malsittning om vart det &r man vill komma. Méalen
skiljer sig fran person till person, men det kan handla om att bli en béttre ledare eller att {2 ett
mer balanserat liv. Sedan géller det att ta till handling, att forsdka gor upp plan f6r hur man
skall ga till vaga for att uppna de satta malen. Detta dr en svar uppgift bade for den som
coachar och den som blir coachad. Berg (2004) podngterar att detta bygger pa ldrande genom
handling. Till sist kommer en annan viktig roll, ndmligen uppfoljningen. Att utvirdera, ge
feedback och i vissa fall beloning till den process som genomgatts. Da giller det att bedoma
resultaten utifran de uppsatta malen, se hur personen utvecklats och om de handlingar som
vidtagits gett nagot resultat. Fragor som bor stdlla dr; vad har varit lyckat och vad har varit
mindre lyckat? Vad kan den coachade och coachen ldra sig av processen och vad kan

forbattras?

Denna coachningsmodell dr hdr presenterad i1 en viss ordning for att illustrera hur en
coachningsprocess kan se ut, men kan mycket vil kastas om och angripas pa olika sétt. (Berg,
2004:20). De olika rollerna kan Gverlappa varandra och det dr inte sékert att det forsta &r att
lagga grunden for fortroende, da detta kan komma léngt senare i processen. Det dr dven
viktigt att coachen, som utomstdende, tar hiansyn till att det kan uppfattas stotande att i ett
tidigt stadium stélla diagnoser om vad som bor och kan forbattras. Det kan dé vara en god idé
att borja med malsittningarna for att sedan utvirdera den nuvarande situationen. Det dr darfor
en viktig egenskap hos coachen att denne kinner av personen i fraga, ar en god lyssnare och

att han eller hon stéller de ritta frigorna for att undvika att det uppstar slitningar (ibid.).

Négot som ocksa &r vanligt r att chefer och ledare tar pa sig roller som coach gentemot sina
medarbetare. Dessa kan dé& vénda sig till en egen coach i sin tur for att med hjélp av denna
utveckla sin egen coachningsformaga. (Berg, 2004:69). Att utvecklas och gora ett bra
coachningsjobb som chef eller ledare menar Berg (ibid.) dr viktigt dd coachandet till sina
medarbetare ska kidnnas givande for medarbetaren, inte uppfattas som personligt angrepp och
vara relaterat till arbetsuppgiften. En ledare som vill {forbéttra sitt coachande gentemot sina
medarbetare maste tinka pa att den feedback som ges skall ge medarbetaren chansen att

utvecklas, skall vara direkt, drlig, exakt och fokuserad pa beteendet, inte pa personen (ibid.).
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2.3 Det totala ledarskapet

Friedman (2008) menar att traditionell har arbetslivet och det dvriga livet konkurrerat mot
varandra, dér fokus pa arbetslivet varit pa det ovriga livets bekostnad. Friedman (2008) menar
dock att detta gar att eliminera genom att utvecklas inom flera av de omraden som berdr
manniskan, vilket bidrar till ett effektivare ledarskap och samtidigt ett mer fullindat liv

(ibid.).

Det handlar om att skapa varaktig fordndring inom ménga av de omraden dir vi verkar.
Friedman (2008) menar att han i sitt forskande och arbete som coach stdtte pa manga
manniskor som kidnde sig oférverkligade, otillrackliga, 6vervéldigade, saknade genuinitet och
stagnerade darfor att de missade att utvecklas inom ett eller flera omrdden av sina liv. Ménga
kinde sig oforverkligade eftersom de inte gjorde det de brann for, vissa kénde sig inte genuina
eftersom deras agerande inte stimde med deras virderingar medan andra kidnde sig avskilda
och isolerade fran personer runt sig. De efterfrigade starkare relationer som var byggda pa
fortroende och dven Onskade ett storre socialt kontaktnét. Det fanns ocksd ménga exempel pa
personer som kénde sig otillrdckliga 1 att hinna med det som var viktigt 1 sina liv. De drev inte
sitt ledarskap for att fungera inom viktiga omraden av livet som; arbetslivet, hemmet,
samhdllet, jaget (sinnet, kroppen, sjidlen). Det kommer alltid att finnas spdnningar mellan
dessa omraden, men det dr viktigt att virdera dem Omsesidigt. Utifran Friedmans upptéickter
utvecklade han programmet “Total Leadership”, eller ”Det totala ledarskapet”, som handlar
om att se till sela minniskan och ledarskapet som fordndring som gynnar bdde dig som
person och dem runt dig. Programmet dr en hjélp till att vara hel, genuin och innovativ som
ledare 1 alla delar av livet oavsett karridr eller nuvarande position. Alla kan bli béttre ledare

och ha ett rikare liv, men det dr en utmaning som kriver engagemang (Friedman, 2008).

Programmet ’Det totala ledarskapet” borjar med att forsoka forstd vad personen vill och hur
denne kan bidra till olika omraden av livet, idag och i framtiden. Med hjélp av medhjélpande
coacher 1identifieras personens grundliggande viarderingar, ledarskapsvisioner samt
integreringen mellan sina visioner och sitt handlande (Friedman, 2008). Coachning ir 1 detta
sammanhang en viktig del genom hela denna process darfor att samtala med nadgon och fa ett
utomstdende perspektiv ger mojligheten att utmana sig sjdlv, fa ett nytdnkande och Okar
hingivenheten till de man atagit sig att utvecklas. Friedman (2008) menar att tanken &r att
man ska uppna ett stadium dar man endast fokuserar pa det som ar viktigt och bli battre pa att

leda sig sjélv inom alla delar av livet.
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Den modell som vi i denna uppsats utgar ifran baseras pa Friedmans idéer, dock fokuserar vi
ej pd “hemmet” och “samhillet” som en del av utvecklingen for att uppnd “Det totala
ledarskapet” utan pa fyra aspekter av ledarskapet som inkluderar “arbetslivet” och “’jaget”,
vilket handlar om; personlig produktivitet, personligt ledarskap, strategiskt ledarskap och
motiverande ledarskap. Dessa fyra doméner dr dven en del av modellen ”The Total Leader
Concept”, eller ”Det totala ledarskapskonceptet” (Imi-inc, 2010). Konceptet identifierar dessa

fyra viktiga omrdden som dr nddvindiga att behdrska for att bli en kel eller total ledare.

* Personlig produktivitet innefattar formagan att hantera sig sjdlv, hantera sin tid och
sina prioriteringar for att kunna uppnd maximal effektivitet.

* Personligt ledarskap ar formagan att leda sig sjdlv och vara en ledare for sitt eget liv
och handlingar. Ménga personer lever som att livet och héndelser hander bortom deras
egen kontroll och accepterar sedan dess konsekvenser. Personliga ledare bestimmer
over sina egna liv och hur de sjdlva vill ha det och uppfyller dessa krav genom
planering och handling.

» Strategiskt ledarskap hinnebdr formagan att leda en organisation. Denna ledare har
mojlighet att definiera och utveckla en mening och vision hos organisationen,
strategier, struktur och fa rdtt man till rdtt plats samt utveckla effektivitet hos
organisationen.

* Motiverande ledarskap ar formégan att leda och motivera andra. En motiverande
ledare forstar att minniskor ar killan till alla framsteg och innovationer, och darmed
aven kéllan till framgang. En motiverande ledare besitter formégan att hjdlpa andra att

utvecklas och fi ut mer av deras fulla potential.

Liksom ”Det totala ledarskap”- programmet som utvecklats av Friedman dr ”Det totala
ledarskapskonceptet” en ledarutvecklingsprocess som striacker sig dver flera omraden for
en komplett, forstdende och hel ledare. Detta gér dock manga ledare idag och &r déarfor
oformogna att driva igenom mal som stricker sig utover det enda omrade dar man som
ledare ar stark. Det dr déarfor viktigt att man utvecklar och stirker sig 1 alla dessa fyra
kategorier for att uppna full potential som ledare. (Imi-inc, 2010). De fyra kategorierna ar
nedan sammankopplade och illustrerade i en modell som alltsd baserats pa bade

Friedmans program Det totala ledarskapet™ och ”Det totala ledarskapskonceptet™.
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Bild 2.2 Modell for ”Det totala ledarskapet”. Forfattarnas bearbetning av presenterad

teori, 2010.
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3. Metod

I denna del motiverar vi val av metod och redogor for hur gétt till viaga for att undersoka vad
ledarutvecklingar far for utfall och pa vilket sitt dessa kan bidra till att man blir en effektivare
och en total ledare. Undersokningsstrategi, -design och -metod kommer att reflekteras kring
och bidrar till 6kad forstaelse for vart tillvigagangssitt. En intervju med en person som linge
arbetat med att utveckla ledare ligger som bakgrund till att sedan f6ljas upp av intervjuer med
tolv informanter som genomgétt en ledarutveckling. Till sist ldgger vi fram
operationaliseringen av modellen “Totalt ledarskap” for hur vi utifrin denna utformat
intervjumallar och hur vi med hjdlp av den kommer analysera resultaten. I denna uppsats
kommer vi att anvdnda oss av begreppet ledarutveckling som ett beteende och inte en titel
som gar att jamforas med den att vara chef. En ledare dr ndgon som har inflytande och kan
paverka andra, en sddan som traffar kunder, anstéllda och/eller ska driva fragor (Teneberg,
2010). Det behdver alltsd inte vara en chef eller en VD, utan dven konsulter, sdljare och

projektansvariga.

3.1 Undersokningsstrategi

V1 har valt att angripa denna undersdkning genom en kvalitativ strategi, dar tyngdpunkten
ligger pé att generera nya och, eller bekrifta redan befintliga teorier inom dmnet. Bryman och
Bell (2007:28) menar att denna kvalitativa strategi dr induktiv, eftersom vi inte forsoker
ifrdgasdtta den befintliga teorin, utan genom test av empirin forsoka generera ny teori. Fokus
ligger inte pé att forsoka mita nadgot kvantitativt utan att med ord foroka beskriva den data vi
samlar in (ibid.). Tillvigagangsséttet foljer Bryman och Bells (ibid:406) presentation av hur
en kvalitativ undersokning skall ga till, eftersom vi forst utformade syftet och fragestéllningen
med uppsatsen, dérefter valde vi ut relevant data for insamling. Vidare gick vi ut till ett
foretag som arbetar med ledarutveckling och gjorde en undersékning om hur de som deltagit i
dessa utvecklingar uppfattar och reflekterar kring sin egen utveckling. Sedan utvirderade vi
materialet for att se huruvida detta stimde O6verens med tidigare teorier eller om vi kommer
kunna dra négra nya slutsatser. Reliabiliteten i kvalitativa undersokningar ar, till skillnad fran
ett kvantitativt angreppssatt, svara att méta och darfor kan resultatet bli mindre trovardigt.
(ibid:410). For att oka reliabiliteten 1 var uppsats har vi darfor valt att anvidnda oss av

triangulering, som Bryman och Bell (ibid:411 ff.) beskriver kan 16sa just detta problem.
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Triangulering innebér att vi anvénder oss av olika metoder for att studera en social foreteelse,
1 detta fall ledarutvecklingar. Vi anvédnder oss dels av en forundersdkning i form av en
kvalitativ intervju och dels en tvérsnittsundersokning med tolv kvalitativa intervjuer. Intervjun
till forundersokningen dr ostrukturerad och face-to-face medan de tolv kvalitativa intervjuerna
ar semistrukturerade och via telefon. Férunders6kningen gjordes med en informant som sjilv
coachar ledare och de tolv andra intervjuerna gjordes med informanter som sjdlva genomgatt

en ledarutveckling, vilket vi ocksa tror hjdlper att styrka reliabiliteten med var uppsats.

3.2 Undersokningsdesign

Designen pa var undersokning &r av tvirsnittskaraktir, dd vi utifrdn semistrukturerade
intervjuer undersoker monster, skillnader och likheter i de svar vi far in. Den data som samlats
in kommer fran flera olika personers upplevelser och uppfattningar efter en sérskild hindelse,
1 detta fall en ledarutveckling. Den forklarar d&ven sambandet mellan den ledarutveckling
informanterna genomgétt och hur de uppfattar sitt ledarskap idag efter att ha genomgétt denna
utveckling, vilket &r nagot som Bryman och Bell (ibid:55) menar Kkaraktiriserar
tvarsnittsdesignen av  undersokningen. Sjdlva  reliabiliteten 1 denna typ av
undersokningsdesign dr hog, det enda som Bryman och Bell (ibid:58) anser att man ska vara
aktsam med é&r sjdlva kvaliteten métbarheten. De menar att det finns en risk att den data som
samlas in fran de tolv intervjuerna inte gér att méta, men vi anser oss kunna gora detta da vi

ar intresserade av mer beskrivande och kvalitativa svar an kvantitativa.

3.3 Urval

Till var forundersokning kontaktade vi Mari Teneberg pa SaMa ledarutveckling AB, da vi
ville anvinda oss av en person som dr mycket insatt inom d@mnet. Vi kom 1 kontakt med henne
genom kontakter som informerade oss om att Mari Teneberg arbetat mycket ldnge inom
omradet och sjdlv har utvecklat dver 600 beslutsfattare pa stora foretag i Sverige och
internationellt. (For mer information se Bilaga 1.) P4 grund av hennes langa karridr inom
ledarutveckling och hennes erfarenheter som coach kdnns Mari Teneberg som ett mycket bra
val som informant till var forundersokning och med det kan vi undvika att valet blir av ren

bekvamlighet, s& som Bryman och Bell (ibid:497) varnar for.

Urvalet av ledarutvecklingsforetag gjordes strategiskt genom att elektroniskt soka efter
foretag som holl 1 ledarutvecklingar och som var intresserade att stélla upp. Vi valde foretag 1
Stockholmsomréddet da vi geografiskt sett ville vara nira de foretag vi skulle studera for att

underldtta kommunikationen. Vi kom 1 kontakt med utbildningsforetaget GestaltPartner som
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var intresserade att vara en del av denna uppsats. GestalPartner har ett intressant och
vilarbetat program for utveckling av ledare och representerar for denna uppsats
utbildningsforetag som utvecklar och coachar ledare. Foretaget har tva olika ledarutbildningar
och vi ansag det lampligt att intervjua personer fran de bada grupperna. De som hor till Grupp
1, se Tabell 3.1, har genomgatt ett ars utbildning hos GestaltPartner och de i Grupp 2, se

Tabell 3.2, har gitt mellan tva och tre ar.

Alder Ko6n Position Tid for utbildning

50+ Kvinna VD Okt 2008 — Maj 2009
40+ Kvinna Bitr. Rektor Okt 2006 — Maj 2007
40+ Man Managementkonsult Okt 2008 — Maj 2009
50+ Man Arbetsmiljokonsult Okt 2006 — Maj 2007
40+ Man Internkonsult Okt 2007 — Maj 2008
50+ Man Externkonsult Okt 2005 — Maj 2006

Tabell 3.1 Urval grupp 1.

Alder Kén Position Tid for utbildning
50+ Kvinna Verksamhetschef Okt 2007 — Maj 2010
40+ Kvinna Utvecklingschef Okt 2007 — Maj 2010
50+ Kvinna Internkonsult Okt 2005 — Maj 2009
40+ Kvinna Externkonsult Okt 2007 — Maj 2010
50+ Man Forvaltningschef Okt 2005 — Maj 2009
50+ Man VD Okt 2007 — Maj 2010
Tabell 3.2 Urval grupp 2.

Vi valde att intervjua totalt tolv informanter som genomgétt en ledarutbildning hos
GestaltPartner. Detta antal nddde vi fram till genom méittnadsprincipen - att vi tillslut bérjade
fa samma eller liknande svar som frén de tidigare tillfragade. For att f4 sa stor spridning pa
urvalet som mojligt bad vi att fa blandat kvinnor och méin frén grupperna. Vi behandlar
urvalet som att det vore ett perfekt urval av pedagogiska skédl, men pdminner om att det

egentligen ar ett bekvamlighetsurval eftersom vi inte fatt vilja ut dessa personer helt sjilva
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utan fick fran foretaget redan utsedda personer (ibid:497). Gemensamt var att samtliga hade
flera ars erfarenhet i yrkeslivet som ledare eller chefer innan de deltog i utbildningen. Alla
informanter uppfyller alltsd de krav vi Onskar, att de skall ha genomgatt en ledarutbildning.

Darfor anser vi att urvalet dr relevant for var studie.

3.4 Undersokningsmetod

Forundersokningen med Mari Teneberg syftar till att ge en djupare forstaelse for amnet och
for att skapa en bild av hur en ledarutvecklare ser pa dessa utvecklingar. Intervjun med Mari
Teneberg ar darfor en kvalitativ intervju for att fd ut s& mycket beskrivande fakta och
information som mojligt (ibid:472). Upplagget pa intervjun var ndrmast ostrukturerad, vilket
Bryman och Bell (ibid:474) beskriver ndstan som ett samtal. Vi ville att intervjupersonen
skulle tala fritt och ta upp de tankar och idéer som hon ansdg viktiga. Vi hade endast
stodpunkter och enstaka fragor som vi utgick ifran, vilket ocksa karaktériserar en si kallad

ostrukturerad intervju (ibid.).

Den empiriska underdkningen med tolv informanter som genomgatt ledarutveckling hos
GestaltPartner genomfordes med hjilp av semi-strukturerade intervjuer via telefon. Vi ville att
dessa intervjuer skulle vara mer strukturerade eftersom Bryman och Bell podngterar hur latt
det da sedan ar att dra jamforelser mellan de olika personernas svar (ibid: 56). Vi utgick fran
en intervjumall vid dessa intervjuer som &dven tilldt fordjupning vid en fraga som personen

intresserar sig sarskilt for eller om vi som intervjupersoner ville tilligga en foljdfraga.

Béda dessa intervjuformer ar enligt Bryman och Bell (ibid:475) flexibla, vilket vi ser som
fordel med tanke pa det kvalitativa upplagget for denna uppsats, for att fa ut mesta mojliga
information fran de olika intervjupersonerna och att vi inte ar lasta vid ett strikt frageformulér.
Alla intervjuer har spelats in och skrivits rent, vilket Bryman och Bell (ibid:484) anser som
mycket viktigt sd att det som sédgs inte tas ur sitt sammanhang, vilket kan hinda om svaren
endast antecknas, dd vissa ord och meningar kan falla bort. Fordelen med att spela in
intervjuerna ar ocksd enligt Bryman och Bell (ibid:489) att vi mer grundligt kan lyssna
igenom allt som sagts upprepade ganger och forsdkra oss om att inte felcitera vad en person

sagt.

Att intervjun med Mari Tenerberg var genom personligt moéte ser vi som lyckat eftersom hon
utgdr grunden for var empiri och vi behovde en liangre och friare diskussion med henne.
Bryman och Bell (ibid:214) menar att en sadan intervju ocksd dr mer representativ for

undersdkningen dn om vi skulle hallit den via telefon. Att vi sedan valde att intervjua de andra
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personerna via telefon var ett medvetet val vi gjorde och som ocksé far stod av Bryman och
Bell (ibid.). Eftersom det rorde sig om ett storre antal intervjuer dr telefonintervjuer mer tids-
och kostnadseffektiva eftersom vi inte behdver resa ndgonstans for att triffa nagon

personligen.

3.5 Operationalisering av modellen

Den modell vi utgétt ifrdn som &terfinns i avsnitt 2.3 Det totala ledarskapet, har utgjort
grunden for den intervjumall som anvénts vid intervjuerna av de tolv informanterna. Fragorna
1 intervjumallen, se Bilaga 2, har baserats pd de fyra delarna av modellen ”Det totala
ledarskapet”; personlig produktivitet, personligt ledarskap, strategiskt ledarskap och
motiverande ledarskap. Alla de fyra delarna dr viktiga for en ledare i utvecklingen till att bli
en “total ledare” och behandlas dérfor var och ett. Inledande fradgorna ar av mer generell
karaktdr for att gynna flytet i intervjuerna och for att ge ldsaren djupare forstielse om
effekterna av ledarutvecklingar. Intervjumallen dr dven utformad genom att de forsta sju
fragorna dr av kvalitativ karaktdr medan de sista tolv fragorna &r kvantitativa och det &r de
sista tolv som specifikt kommer utgd ifran modellen. For personlig produktivitet stilldes
fragorna 9, 16 och 18. For personligt ledarskap stilldes fragorna 11, 8 och 12. For strategiskt
ledarskap stdlldes fragorna 12/18 och 13. For motiverande ledarskap stélldes fragorna 17 och
10. De tva grupperna har i stort fatt samma fragor, Grupp 2 som gatt en langre utbildningar

har dock fatt vissa extra fragor. Bada intervjumallarna aterfinns som ndmnt i Bilaga 2.

Att vi 1 intervjumallarna utgatt fran modellen Det totala ledarskapet” ar for att den dven &r
plattformen for var analys, som genomsyras av vara fragestillningar. Utifrdn denna modell
och Ovrig presenterad teori diskuterar vi sedan hur de olika informanterna uppfattar sitt
ledarskap efter att ha genomgatt en ledarutveckling. Vi kommer dven att utifran denna modell
undersoka den andra delen av vér fragestillning, om de efter genomford ledarutveckling
lyckats bli effektivare ledare. Detta eftersom denna modell foreslar hur man genom att arbeta
med de fyra delarna kan uppnd detta. Intervjun med Mari Teneberg svarar inte direkt pa de
fragestéllningar vi stéller i uppsatsen men anvénds i analysen for att kunna styrka antaganden

och slutsatser.

3.6 Etik

Vid intervjuerna av de olika informanterna reflekterade vi kring de etiska aspekterna som
dyker upp vid genomférandet av undersokningar som denna. Vi var noga med att de som blir

intervjuade inte tar skada, vilket dr anledningen till att vi valt att ha de tolv informanterna 1
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undersokningen anonyma. Detta for att de skall kdnna att de kan tala fritt om sin personliga
utveckling och asikter om ledarutvecklingen i sig. Gillande forundersokningen uppkommer
det aldrig ndgon kénslig information som kan vara till skada och vi har darfor valt att
presentera den informanten vid namn, med dennes godkénnande. Huruvida medgivande finns
om att medverka i undersokningen s& kan detta garanteras eftersom mailforfragan om
deltagande gatt ut till alla inblandade. Vi har dven varit tydliga med syftet med denna uppsats
och om varfor vi genomfor undersdkningarna, for att undvika missforstand. Dessa etiska
aspekter tas ocksa upp av Bryman och Bell (ibid:132-142) som viktiga att ta hinsyn till nér
man utfor en undersokning vilket for oss innebdr att vi kan trygga uppsatsens etiska

trovérdighet.
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4. Empiri och Analys

I denna empiriska del av uppsatsen presenteras inledningsvis en forundersokning som syftar
till att fa en djupare forstaelse av dmnet. Den bestar av en intervju med Mari Teneberg som
arbetar som ledarutvecklare och coach pd SaMa Ledarutveckling. Dérefter presenterar vi
ledarutbildningsforetaget GestaltPartner som vi samarbetat med i var undersokning. Slutligen
redogor vi for resultatet av denna undersokning, diar vi sammanstéller de tolv deltagande
personernas tankar och reflektioner utifran undersokningsfrdgorna. Varvat med resultaten
analyserar och diskuterar vi svaren utifran modellen “Det totala ledarskapet” och den

presenterade teorin.

4.1 Bakgrund

Det ar viktigt med ledarutvecklingar dérfor att de tjinar ett stort syfte, varlden behover starka,
sjalvstindiga och trygga ledare. Det kan inte heller podngteras for manga ganger att ledarskap
inte bara handlar om att vara chef och det dr trenden just nu, “leadership is everbody”. Om
man ser 30 ar tillbaka i tiden var ledaren den auktoritdra chefen diar medarbetarna bara var
kuggar 1 hjulet och inte behovde tinka sjédlva. Idag ligger mycket fokus pé att bygga upp varje
individ, alla &r viktiga beslutsfattare och man flyttar ner ansvarstagande péa varje enskild
medarbetare. Den gamla hierarkiska strukturen i ett foretag slas i princip samman, ddr man i
vissa fall endast har en VD och kanske inte ens ndgra chefer. Trenden gar istéllet alltmer emot
att ha olika projektgrupper for det som skall goras. Detta kommer fran IT-vérlden och Silicon
Valley 1 USA, dér alla tenderar att skoter sig sjdlva efter en mer informell struktur. Problemet
med detta &r, till exempel, da IT-bubblan sprack sa fanns det ingen direkt som kunde fatta de
svéra besluten, utan foretagen stod utan ordentliga chefer. Det &r en svar balansgang men

trenden gar allt mer mot att skala ner chefsnivan. (Teneberg, 2010)

Den andra trenden inom omradet ar att vi gar mot ett allt mer coachande ledarskap, att kunna
coacha sina medarbetare. Ledarna tappar allt mer rollen som chef och blir som coacher
istéllet. For forr gav man som chef bara order till sina understdllda, men nu krédvs det att du
backar upp, pushar och stottar dem, vilket & mycket svarare. Men det har varit mycket
diskussioner kring detta, for samtidigt som du skall vara forstaende och coachande sa maste

du samtidigt vaga vara chef, tydlig och bestimd nir ndgot gar fel. Det “gamla” chefandet
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maste ocksa in, vilket folk ocksa forvéntar sig. De kanske inte gillar beslutet som fattas, men
respekterar ledaren. Just 1 Sverige ligger vi verkligen 1 framkant med dessa nya typer av
ledarskap. Kommer du till exempel till Tyskland ligger de langt efter med de platta
organisationerna. I Sverige har vi en annan kultur, vi 4r vana att jobba informellt utan den

hierarkiska foretagsstrukturen. (Teneberg, 2010)

For att bli en battre och effektivare ledare sa finns det inga “’quick fix”, utan man maste arbeta
pa det under en langre tid sa man far tid for reflektioner. P& SaMa arbetar dem med hela
ménniskan for att denna skall lyckas med utvecklingen, 1 det finns det tre delar. For det forsta
handlar det om mél i1 verksamheten, till exempel vilka forvdntningar som finns fran ovre
chefer eller vad som skall klaras av pd avdelningen. For att sedan avgora hur langt fran malen
man dr och hur man skall ta sig dit. For det andra &r det ledaregenskaper de arbetar med, vad
méste jag som person bli bittre pd for att klara av detta? Ar det en ung person kanske det
handlar om vad denne skall trdna pa for att nd nista steg i karridren, for att bli béttre helt
enkelt. Den tredje delen handlar om personliga mal, dir de arbetar efter ett livshjul som
inkluderar bland annat fysiskt behov, fysiskt behov och andligt behov. Att vi alla har behov av
alla delarna for att hjulet skall snurra pa friktionsfritt, utan hack. (Teneberg, 2010)

Pa fragan om viktiga egenskaper en bra och effektiv ledare bor besitta far vi foljande

uttdmmande svar av Mari Teneberg:

”Trenden gér nu alltsd mot att folk fattar sina egna beslut, de styr
mycket mer sjdlva. [...] Och att alla sjdlva far ta eget ansvar,
“everyone is a leader”. [...] Kommunikation 1 alla bemarkelser, det ar
jatteviktigt. For det dr det de handlar om idag, du maste kunna stilla
fragor, du maste kunna fa ritt svar, du maste gora dig forstddd, du
maste forstd. Sedan tror jag ocksa mycket pé sjilvbilden, att man &r
trygg 1 sig sjdlv. Att jag dr stabil och inte osdker. Att man har en
plattform sjdlv som dr trygg, vilket handlar mycket om de egna
grundvirderingarna, vem dr jag, vad star jag for. [...] Sjédlvklart ar
aven driv och karisma otroligt viktigt. [...] Det handlar om en

instillning.”
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4.2. GestaltPartner

GestaltPartner ar ett utbildningsforetag inom organisation och ledarskap som grundades 2005.
De ser ledarskapet som ett hantverk som kriver sjdlvkdnnedom, ménniskokunskap och
organisationskunskap. Ledarskap krivs, menar de, for att f4 andra att prestera, vara effektiva
och att kidnna arbets- och ansvarsglddje. Chef- och ledarskap ar svart och det tar tid att
utvecklas inom, dérfor jobbar GestaltPartner med langsiktiga utbildningsprogram. Deltagarna
kommer bade fran den offentliga sektorn och fran det privata ndringslivet som &r chefer,
ledare eller extern- eller internkonsulter. Gemensamt &r att de dr intresserade av sitt personliga
ledarskap och vill utvecklas som ledare eller chef. Gestaltiskt arbetssdtt grundar sig pa olika
teorier, men en grundldggande teori handlar om perception, det vill sdga vara sinnesintryck.
Vi 6verskoljs varje dag av en mingd olika sinnesintryck, inte bara fran media utan dven frin
oss sjdlva och den miljo vi vistas 1. Det dr dérfor viktigt att rannsaka vilka intryck man sjéalv
valjer att ta till sig. Utbildningen bestar av olika steg som innehéller; leda individ, leda grupp
och leda organisation. Fokus ligger pd att utveckla deltagarens personliga coachande och
kommunikationsstil. Den innefattar dven personlig utveckling, gruppers dynamik och

personligt ledarskap. For langre foretagsbeskrivning se Bilaga 3. (GestaltPartner, 2010)

4.3 Resultat

Inledningsvis stélldes fragor rorande de tolv informanternas arbete och arbetslivserfarenhet.
Dessa svar var varierande och deltagarna tickte olika former av ledarpositioner. Kontakten
med ledarutbildningen fran GestaltPartner skiljdes dven den at. De flesta hade fatt tips och
rekommendationer att delta av en kollega eller god vin och de fanns dven dem som fatt
information fran just GestaltPartner sjdlva. Sedan har personerna i stor utstrickning salt in
utbildningen till sina respektive arbetsgivare/styrelser for finansiering. Vért att nimna ar att

utbildningen pagétt parallellt med det vanliga arbetet och inte ersatt arbetstid.

4.3.1 Valet att delta i ledarutbildning

Nér informanterna berittade om varfor de valt att delta i1 en ledarutbildning generellt och den
hos GestaltPartner i synnerhet, framkom att de flesta ville jobba med den personliga
utvecklingen och fa hjilp att utveckla en mer coachande framtoning i sitt sétt att leda. Vanligt
ar ocksa att deltagarna namner att de ville utvecklas kommunikativt och socialt samtidigt som
GestaltPartners arbete med helheten 1 ledarskapet kiandes lockande. Majoriteten av deltagarna
ndmner dven att de i sammanhanget med valet att delta genomgick nagon form av foréndring,

vanligen 1 arbetslivet men dven i det privata, vilket bidrog till att de sokte stdd 1 en ny eller
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fordanderlig roll. Tva av deltagarna tar d&ven upp hur de sokte efter alternativa ledarutbildningar
till de mer “traditionella” teoretiska utbildningar som finns. De eftersokte ndgonting mer
praktiskt och anvéndbart 1 det verkliga livet. Tre deltagare beskriver dven tidigare utbildningar
de gatt inom ledarutveckling som pagatt kortare och mer intensiva perioder. I jamforelse ser
dessa tre en stor fordel med denna utbildning d& den varar en ldngre period (mellan ett och

upp till tre &r) som innehéller de tre stegen, att leda individ, grupp och organisation.

4.3.2 Forandringen i personlig — respektive professionell utveckling

Vi fragade informanterna om de upplevde négon fordndring 1 sitt beteende, bade
professionellt och personligt, i och med deltagande pa utbildningen. Det var framforallt den
personliga utvecklingen deltagarna pratade varmt om och hur de jobbat med sjélvkinslan och
hur de blivit mer medvetna ledare. Aven om alla informanter inte frén borjan forvintade sig
att den personliga utvecklingen och medvetenheten skulle genomsyra hela utbildningen, blev
de positivt overraskade over uppliagget. Det kommer upp vid flertalet tillfillen hur deltagarna
har fatt storre kunskaper om sig sjélva och sitt eget beteende i forhallande till andra och att se
sina egna styrkor och svagheter. Vid mer an tre intervjuer beréttar dven personerna om
utvecklingen att kunna prata om sina tankar och kanslor pa ett mer naturligt sétt &n tidigare. I
sammanhanget ndmns dven den Okade kontakten med ménniskor i sin omgivning och
tryggheten som byggds upp med ”jag duger som jag ar”, ”jag kdnner mig lugnare” och ’jag
har inget behov lingre att forsvara mig i1 det jag gor”. Fyra personer beréttar &ven om de hoga
krav de stillt pa sig sjélva tidigare, medan de idag har en kédnsla att de “ar bra” och “racker

till” och inte behover vara perfekta.

Deltagarna hade till exempel blivit béttre pd att prioritera, forstd sina egna styrkor och
svagheter samt att de har en tydligare kommunikation idag med sina medarbetare och klienter.
Detta visade sig vara ett tuffare jobb dn de trodde innan utbildningen, att modeller skulle delas
ut som enkelt kunde anvidndas av alla och att man genom att anvdnda dem skulle bli en bra

ledare.

Utbildningen handlade mycket om “nuet” och att vara ”hér och nu”. Detta kommer upp 1 de
flesta intervjuer och den hjilp detta medfort 1 personernas vardag. En intervjuperson uttrycker
det som en hjélp att se ’det enkla 1 det svara”. Tre av deltagarna ndmner dven de verktyg som
de fatt med sig i1 att hantera oforutsedda problem i vardagen som &r en stor hjdlp. Det
framkommer &ven 1 mer dn fem intervjuer hur personerna utvecklats i1 att lyssna,

kommunicera och i att viga stilla frigor, att viga visa att man inte forstdr. Aven om det
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framforallt visade sig att det var den personliga utvecklingen som deltagarna pratade mest om,
s& betonar samtliga betydelsen att den gar hand i hand med den professionella utvecklingen.
Hur man dr som ménniska reflekteras sjalvklart i det sitt man leder pé, dr man trygg i sig sjilv

sa tar sig dven det i uttryck pa det professionella planet som ledare.

Resultatet visar att den personliga utvecklingen é&r starkt sammankopplat med den
professionella utvecklingen. Fokus 1 utbildningen som informanterna deltagit 1 ligger 1 fOrsta
hand pa den personliga utvecklingen. Samtidigt som detta sjilvklart avspeglar sig pad den
professionella utvecklingen. Det visar vikten av den personliga utvecklingen 1
ledarutbildningar, vilket dven styrks av den modell vi presenterat om Det totala ledarskapet”,
dér det personliga ledarskapet dr en av fyra kategorier till att na totalt ledarskap. Vi ser att det

ar ofrankomligt att skilja dessa utvecklingar at.

4.3.3 Bilden av mig som coach

De flesta informanter beréttar att de fatt en tydligare bild av sig sjdlvs som coach, efter att ha
genomgatt utbildningen, och upplever att de anviander sig av ett mer coachande ledarsitt i
vardagen. En informant upplever sig sjdlv som mer intresserad och utforskande 1 sin roll som
coach efter utbildningen. Tvéa av personerna belyser att de har littare att stilla sina egna behov
at sidan och inte blanda in sig sjdlva i samtalen med medarbetare och klienter. De forklarar att
de nu har fatt bra verktyg som de kan anvénda sig av i samtal med sina medarbetare och
klienter for att stdlla de ritta fragorna och att 6ka deras egen medvetenhet om vad de vill gora.
En informant uttrycker det som att hon tidigare jobbade mer med att ldra ut hur man skulle
jobba, medan det nu dr mer omvént och handlar om att mota medarbetaren eller klienten dér
de befinner sig och forsoka se till hur just de vill ha det i sina arbetsgrupper. Ett par
informanter forklarar att &ven om de inte behdver anvédnda sina erfarenheter inom coachning
pa sin arbetsplats, sa kan de utnyttja dem 1 sina relationer och méten med vénner och familj.
En informant beréttar att hon hittat en bra balans mellan verktygen for coachning hon fatt hos
GestaltPartner och sina egna erfarenheter och den hon é&r, sd att hon nu har fatt sin egen

coachningsstil och framtoning och hittat sig sjélv 1 den rollen.

Vi ser att det coachande ledarskapet har Okat och blivit en sjilvklar del av
ledarskapsutvecklingar. Det dr inte bara GestaltPartner 1 sig som coachar de deltagande
ledarna, utan det krdvs dven att ledarna sjdlva utvecklas 1 att coacha sina egna medarbetare

eller klienter. Det har 1 undersdkningen visat att det coachande ledarskapet varit en stor hjélp 1
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utvecklingen av deras ledarskap och hur coachningen anvinds dagligen- bade privat och pa

arbetsplatsen.

4.3.4 Nya sitt att leda pa

Samtliga informanter tycker att de har fordndrats 1 sitt sétt att leda och alla beréttar bara om
positiva resultat. Informanterna uttrycker och beskriver hur de upplever denna fordandring pé
olika sitt, men det finns en underton som indikerar att alla deltagarna upplever att de idag ar

mer Oppna, lyssnande och coachande 1 sitt ledarskap.

En informant 1 undersdkningen uttrycker sin utveckling som att denne tar in fler perspektiv, i
ett storre sammanhang, 1 alla beslut och samtal. Informanten beréttar ocksa att varje tillfille,
val och hédndelse &r unik i sig - just hdr och nu, vilket &r en viktig kunskap fran kursen. Att
lyssna visade undersokningen ocksd vara en central egenskap som deltagarna jobbat mycket
med att utveckla genom utbildningen. Detta har dven bidragit till att de 1 storre utstrackning
vagar stélla fragor, fragor de tidigare inte vagat fraga och vars svar dr en hjélp 1 utvecklingen i
arbetsliv. Rollerna som ledare uttrycker en informant vara en 6vergang fran tidigare ha rollen
som mentor eller radgivare till att idag fungera mer som coach. Det framkommer &ven att
deltagarna har ett storre perspektiv till sitt arbete och orden; mer ’laid back”, anvinds som
dven bidragit till att saker som hénder runt informanterna tas mindre personlig. En informant
uttrycker det som att ”Jag kdnner mig tryggare och mer ansvarfull och forstdir mer mina
avgransningar i1 mitt jobb och vad som dr mitt ansvar och vad som é&r klienternas ansvar. Idag
forstar jag att jag inte ska ga in och 16sa nagonting.”. Medan en annan informant berittar;
”Det &r just det hér att inte behdva hdvda mig och mitt s& mycket, utan att jag kan sta tillbaka
for att lyssna mera. Och jag dr intresserad att fa ett coachande ledarskap, som jag kanske
trodde att jag hade forut men som jag ser att jag kan utveckla mycket mer. Att fa mina
medarbetare att vixa, jag kdmpar liksom for att fa bort min egen position, att géra mig, att fa
bort mig sjélv fran arenan. Och framhéva mina medarbetare. Och det gor det ocksa mojligt for
mig som ledare att vdxa, att fa en ny position i verksamheten, att andra tar Gver det jag har

gjort innan”.

Sammanfattningsvis kan vi verkligen se att utbildningarna har gett resultat, samtliga deltagare
har uppgett att de fordndrats 1 sitt sdtt att leda till det béttre, vilket tyder pd att
ledarutvecklingen gett resultat. Intressant att se att det faktiskt har en sé stor betydelse for alla

deltagare att ha genomgatt utbildningen, detta resultat visar verkligen nyttan att genomfora en
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utbildning av sitt ledarskap. Alla har nytta av det och kan pé olika sitt bli en béttre ledare,

utifran sina egna forutsattningar.

2.3.5 Ledaregenskaper som varit viktiga att utveckla

De ledaregenskaper informanterna ville utveckla 1 och med deltagandet i1 utbildningen &r
framforallt de mer mjuka delar som personlig utveckling, personlig medvetenhet och
sjdlvkdnnedom Gver sig sjilv och sitt ledarskap. Sjélvfortroende och sjdlvkinsla tas dven den
upp hos ett par informanter som i sina yrkesliv bytt arbete eller fatt en 6kad chefsroll. Andra
egenskaper informanterna ville utveckla var; forstd sina styrkor - och svagheter, kunna
prioritera béttre, forstd sina egna reaktioner bittre, bli mer smidig, bli mer tydlig och 6ka den
kommunikativa formégan. Fyra av informanterna tar d&ven upp behovet av att fa tillgang till
verktyg och modeller att anvinda sig av i sina ledarroller. Detta sidger de sig fatt av
utbildningen men pé ett annat sitt dn tdnkt frdn borjan. De menar att de inte gavs ut fardiga
modeller att f6lja utan att arbetet med sig sjdlv och hitta sin egen modell krdvde mycket arbete
och var inte ndgot som gick att plugga in fran en fardigstilld modell. En deltagare uttrycker
det som att; ’tidigare trodde jag att det skulle 16sa sig om jag fick tillgdng till fina modeller.
Men det funkar inte si. Det spelar ingen roll hur ménga modeller jag lir mig utantill, om jag

inte kdnner mig trygg i det jag gor”

Deltagarna hos Gestaltpartner har alla en viss erfarenhet av ledarskapet eller
ledarutvecklingar, detta bidrog till att flertalet trodde sig veta vad de gav sig in pa, men att de
blev positivt Overraskade av utbildningen som visade sig handla mycket mer om den

personliga utvecklingen én de trott fran borjan.

Tankvart med detta resultat dr att alla deltagare hade en medvetenhet om att de faktiskt ville
forbattra sitt sétt att leda pa. En tro pa att det skulle finnas fdrdiga modeller att applicera pa
sitt eget ledarskap finns det nog hos oss alla, men det dr inte sa enkelt visar resultatet pa. Alla
méste utgd ifrén sig sjdlva och bara ha modellerna som stdd. Aterigen framkommer det av
resultatet att det dr den personliga utvecklingen som stér i centrum for vilka egenskaper de
ville utveckla, detta kanske just for att du méste kanske forst och frédmst vara trygg och siker

som person innan du kan bli en stark, trygg och total ledare.
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4.3.6 Svar utifran ”Det totala ledarskapet”

Har utvecklats kommunikativt och blivit battre pa att leda andra 11 Ja, 1 Vetej
Blivit battre pa att leda grupper (Endast Grupp 2) 6 Ja
Blivit battre pa att leda organisation och verksamhet (Endast Grupp 2) 6 Ja

Tabell 4.1 Svar utifran Personlig produktivitet.

For att undersoka formagan att utveckla personlig produktivitet, vilket syftar till att hantera
sig sjélv, sin tid och sina prioriteringar, stdllde vi fragor till informanterna som handlade om
egenskaper de med utbildningen ville forbittra, om de utvecklats 1 sitt ledarskap och om de
blivit béttre pd att kommunicera, se Tabell 4.1. Marie Teneberg menar att fokus idag ligger pé
att bygga upp varje individ och att den okade decentraliseringen av makten medfor att
ledarna, till exempel projektledarna, maste vara bra pa att kommunicera. Hon menar dven att
det ar viktigt med ledarutvecklingar darfor att de tjdnar ett stort syfte, virlden behover starka,
sjalvstindiga och trygga ledare. Informanterna upplever som presenterat att de alla kdnner att
de blivit béttre pa just detta. Att ka medvetenheten om vikten av kommunikation gor att dem
ocksa forsoker efterleva detta. Alla kan utveckla sitt sitt att kommunicera pa och bade ledaren
sjélv och dennes medarbetare kommer mérka skillnad 1 vardagen. Sammanfattningsvis kan vi

alltsé se en 0kad personlig produktivitet hos informanterna.

Har fatt 6kad arbetsglddje och ansvarsgladje 10 Ja

Kommentar: De andra tva upplever att de alltid haft samma arbetsgliddje och

ansvarsgladje.
Har efter utbildningen forbéttrat sitt beteende som chef/ledare/konsult 12 Ja
Upplever att de blivit tryggare och effektivare? 10 Ja

Kommentar: En svarade att denne alltid kdnt detta och en annan svarade att denne
fortfarande héller pa och ”bygger om” och forsoker hitta sitt satt.

Tabell 4.2 Svar utifran Personligt ledarskap.
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Personligt ledarskap handlar om f6rméagan att leda sig sjdlv och vara en ledare for sitt egna liv
och handlingar. En ledare ser till att saker och ting hénder och tar ansvar for det. Marie
Teneberg sdger att det handlar om, att ledaren maste kunna stilla fragor, gora sig forstadd och
forsta. For att lyckas kravs det att man har en trygghet i1 sig som ledare, veta vem man sjalv ar
och vart man sjilv stir och samtidigt std for det man gor. Detta framkommer hos flera av
informanterna som en viktig del av ledarutvecklingen, se Tabell 4.2. Att vaga stilla fragor och
visa okunskap for att genom det fa svar och 0ka sin forstaelse. Detta menar deltagarna varit
till stor hjilp 1 arbetet 1 att bland annat angripa problem rétt och anta utmaningar, som genom

att vaga stilla fragor gett en inblick i vad uppdraget gér ut pa.

I och med ledarutbildningen lyfter deltagarna fram tryggheten som kommit med den
personliga utvecklingen. Informanterna menar att de kdnner sig tryggare i sitt ledarskap,
vilket kommenteras med att veta sitt eget ansvar och andras ansvar och inte behdver hivda sig
1 samma grad. Ett par informanter beskriver det som att de idag kédnner att de ricker till” i

sina roller.

Varje dag 6verskoljs av en mangd olika sinnesintryck, inte bara frdn media utan dven frén oss
sjdlva och den miljo vi vistas i. Eftersom vi bara kan ta till oss en liten, liten del av all den
informationen kan vi missa en del viktig information, vilket skulle kunna ha bidragit till
effektivitet, arbetsglddje och kundngjdhet. Detta har deltagarna blivit medvetna om och menar

att de idag forstéar sina begransningar, blivit lugnare ledare och lyssnar mer till sin omgivning.

Upplever att de bidrar mer till affars/verksamhetsnyttan 10 Ja, 2 Vet ¢j

Kommentar: De som svarat vet ej arbetar i organisationer dar detta ar svart att
mata.

Denna utbildning har konkret lett till utveckling av deras yrkesroll 10 Ja

Kommentar: En svarade att mest den mjuka delen av dennes yrkesroll har
utvecklats och den andra svarade att sjélva yrkesrollen i sig inte kunde
utvecklas, dock informanten som person.

Tabell 4.3 Svar utifrdn Strategiskt ledarskap.
Utvecklingen av det strategiska ledarskapet handlar om mdjligheten att leda en organisation,
som att skapa en mening, strategi, struktur och effektivitet. Ledarutbildningen hos

Gestaltpartner ar uppbyggd for att bidra till trygga, effektiva och dynamiska chefer - och

ledare, vilket de 1 sin tur bidrar till fokuserad prestation, béttre arbetsklimat och
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konkurrenskraftigare verksamhet. I undersokningen med deltagarna bad vi dem beritta hur de
sjdlva upplevde att de efter utbildningen forbéttrats 1 sitt yrke och vilket mervérde
utbildningen inneburit for verksamheten de arbetar 1, se Tabell 4.3. Det framkommer att detta
naturligtvis &r svart att mita, men att 10 informanter dndé vill pasté att utbildningen bidragit
till verksamhetsnyttan. De menar att de gar hand i hand med den personliga utvecklingen, i

framstegen som ledare och den 6kade effektiviteten det inneburit.

Utvecklat ett processinriktat, konsultativt och coachande ledarskap (Endast 6 Ja
Grupp 2)
Blivit battre pa att hantera medarbetarsamtal, kundsamtal och svara samtal 12 Ja

Tabell 4.4 Svar utifran Motiverande ledarskap.

Enligt Mari Teneberg gér vi mot ett alltmer coachande ledarskap. Idag krivs det att chefen
“backar up”, pushar och stottar sina medarbetare, vilket 4r mycket svarare &n den att vara helt
auktoritir. Det ar sedan en balans chefen, eller ledaren, maste hantera mellan att vara mer av
en coach, men dnda klara av att vara tydlig och bestimd i vissa situationer. Motiverande
ledarskap handlar om formagan att leda och motivera andra. En motiverande ledare besitter
formégan att hjélpa andra att utvecklas och fa ut mer av deras egna fulla potential. Coachning
handlar om att stilla de rdtta fragorna, ge alternativa rad, uppmana till handling och ge

feedback och inte om att géra ndgot ¢t en annan ménniska.

Vi frdgade informanterna om och hur de upplever att de fordndrats i sin ledarroll, se Tabell
4.4. De flesta framhdver da att de idag anvénder sig av ett mer coachande ledarsétt. I och med
utbildningen sdger sig ett par ocksa forsta grupper béttre och att det da blir lattare att hantera
dem och coacha dem. Det framkommer ocksa att forstdelsen for att det inte handlar om att ga
in och 16sa ndgonting 4t nigon annan har okat. Aven det att ”fi sina medarbetare” att viixa

namns, vilket gora det mojligt att som ledare védxa och lata andra ta 6ver en del uppgifter.

4.3.7 Ovriga kommentarer frin informanterna

Samtliga informanter uttrycker sig positivt om sina erfarenheter med att ha gatt denna
ledarutveckling. Det poidngteras att det finns mycket att vinna pa att delta pa en
ledarutbildning och framforallt om man har haft en ledarposition eller en lingre erfarenhet
inom yrkeslivet. En informant tror ocksa att utfallet blir battre om man sjilv véljer att delta,

dn om man blir patvingad utbildningen. Det poédngteras dven att denna utveckling inte ar
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enkel, utan en, ibland, tuff resa som handlar om att rannsaka, reflektera och jobba mycket med
sig sjilv. Utbildningen har “innehéallit mycket kinslor, bade roligt, sorgligt och glddjerikt”

beréttar en av informanterna. Det handlar inte om att endast g& pa “motena” utan det krévs ett

pagéende arbete med sig sjdlv, vilket dr en stidndig process.

Det framkommer dven bland informanterna det positiva med att det i utbildningen inte endast
fokusera pa de professionella delarna, utan dven den personliga utvecklingen. En informant
forklarar detta pa ett kiarnrikt sitt; ”Fokus dr nu pa mig som individ och mig som arbetsledare,
for det krévs att om jag skall utveckla mitt ledarskap sa maste jag utveckla mig sjalv. Och mitt
ledarskap &r unikt, det dr bara jag som gor det jag gor. Darfor dr det sa viktigt for mig att veta
varfor jag gor som jag gor. Sé att det tycker jag ar kdrnan 1 den hér utbildningen och det
absolut viktigaste (...) just for att det dr en utbildning 1 personlig utveckling ocksd.” Till sist
uttrycker flera informanter att de tycker att alla borde fa mojligheten att ga en séddan har

utbildning, oavsett position.

33



5. Diskussion

Resultatet med den utférda undersokning visar att informanterna som deltagit 1
ledarutbildningen ar positiva till vad den erbjuder. I en kvalitativ undersdkning &r naturligtvis
svaren individuella; som sittet att berdtta, vad informanten véljer att berdtta och vilka ord som
anvinds for att beskriva nagonting. Informanterna var vidare i olika aldersgrupper och lika
delade mén och kvinnor. Det var dock ingen informant som var yngre én 40 ar, vilket berodde
pa att utbildningen hos GestaltPartner kraver en viss erfarenhet i yrkeslivet for att littare ta till
sig utbildningen och utvecklingen. Med detta i atanke visade svaren trots allt vara snarlika och
det fanns ingen av informanternas svar som skiljde sig ndmnvirt i forhallande till 6vriga
deltagare. Detta var en forvaning for oss att svaren var sa pass snarlika och att samtliga var
positiva till utbildningen. En forklaring kan vara att det &r léttare att svara positivt pa
intervjufradgor och inte behova reflektera dver djupare tankar som ror mojliga mindre positiva
delar av en sadan utbildning. Vi vill 4nd& poédngtera att samtliga informanter fatt tillgang till
intervjufragorna i1 forvdg och mojlighet att 14sa igenom dem innan sjélva intervjun och darmed
daven mojlighet till att reflektera over fragorna som rorde ledarutbildningen. En annan tdnkbar
anledning till den positiva instéllning deltagarna visar till utbildningen kan ligga 1 det som
tidigare ndmnts som fakta om informanterna. Alla &r over 40 &r och har en lidngre erfarenhet
pa ledarskapspositioner. Skulle yngre personer ha tillfragats sa ar det troligt att de kanske inte
skulle ha fatt ut lika mycket, eftersom de inte besitter samma erfarenhet och med det formaga

att tillgodo se sig utbildningen.

Vi har dock reflekterat dver slutsatser att dra om attityderna kring utbildningen varit negativa.
Da vér tro pé ledarutvecklingar redan innan undersdkningen var stark och stirktes i och med
var forundersokning tror vi att vi i sddant fall skulle ifragasatt sjdlva utbildningsforetaget i sig
och inte ledarutvecklingens betydelse. Med bakgrund av detta kan vi siledes dra slutsatsen att
utbildningen hos GestaltPartner fokuserar pa “rétt” saker for just dessa informanter och bidrar
till utvecklingen av det totala ledarskapet. Sedan bor ocksd ndmnas att denna utbildning
troligtvis inte uppskattas av alla, da det kan finnas de som kanske vill se ett mer fokus pa
hardare egenskaper och kanske en utbildning som &r mer resultatdriven, vilket inte
framkommer 1 var undersokning och skulle vara ndgot for framtida forskning, att forsoka
avgora olika typer av ledarutvecklingars betydelse for olika typer av ledare. Eller sa spelar det
ingen roll egentligen, utan det viktigaste dr att ledaren blir medveten om sin ledarroll och

aktivt forsoker tédnka pé och agera for att den skall bli béttre.
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Deltagarna hade samtliga gatt ledarutbildning for GestaltPartner, men kortare eller ldngre
perioder. Det som skiljde svaren at hos dem som endast gétt ett ar fran dem som deltagit i tva
eller tre ar var att de utforligare kunde berdtta om sin utveckling. Det framkom 1
undersokningen att lingre ledarutbildningar 4r att foredra framfor kortare intensivare
utbildningar. Hos GestaltPartner dr den kortaste utbildningen ett ar, vilket i forhallande till
manga andra ledarutbildningar en relativt lang tid. Trots detta 6nskade de flesta informanter,
som endast deltagit det forsta aret, att dven delta de program som pégick ytterligare ett eller
tvd ar. Detta kan ténkas bero pa det fokus som ligger pa personlig utveckling, som gér hand i
hand med den professionella utvecklingen, men som tar tid att utvecklas och som &r en
standigt pagaende process. For att lyckas bra med den personliga utvecklingen ser vi darfor att
det kriivs en viss tid for att det ska fastna och ocksd hélla i ett lingre perspektiv. Aven om
dessa ldngre utbildningar formodligen dr mer kostsamma och tidskravande kan man anta, med
denna uppsats som grund, att de dven ger mer tillbaka och bidrar till en 6kad utveckling,

personligt liksom professionell och ddrmed dven till utvecklingen av effektivare ledare.

I avsnittet om tidigare forskning beskriver vi att undersdkningar om ledarutveckling som
genomgatts och avslutats vid olika tidpunkter ger olika utfall och har tidigare inte kunnat
generaliseras. Informanterna i var undersokning har ockséd avslutat sin utbildning vid olika
tidpunkter men vi har dnd4 fatt liknande svar fran dem alla, vilket vi vill lyfta fram som nagot
intressant med just var undersokning. Den informant som avslutade sin utbildning under 2006
och se som avslutade under véaren 2010 beréttar alla om liknande svar och utfall av
utbildningen. Vi kan dérfor generalisera de resultat vi fatt i var underékning, dven om det var

lange sedan ledaren genomgick utbildningen.

Aven i intervjun till forundersdkningen med en erfaren ledarutvecklare framkom vikten av
vad utvecklingsprogram kan bidra med. Denne informant podngterade framvéxten av allt mer
plattare organisationer dir ledarna finns 1 det dagliga arbetet och har ett stort inflytande 6ver
verksamheten. De mer plattare organisationerna skapar dven ett ledarskap som gar mer mot
coachning, till skillnad fran det tidigare mer auktoritira ledarskapet. Coachning som handlar
om att hjdlpa andra genom att fraga de ritta frdgorna, ge alternativa rad, feedback och
uppmana till handling, genomsyrar hela uppsatsen. Detta for att coachningen kommer in som
en viktig del av processen i de gap som uppstar mellan den situation en person befinner sig i
idag och den Onskade situation dit personen vill uppnd. For informanterna som genomgatt
ledarutbildning blev coachning en central del 1 detta arbete att utvecklas till de ledare de ville

bli. I utbildningen fick de likt den modell som presenteras om coachning, Bild 2.1, en

35



forstaelse for vad de som individer behdvde utveckla, lagga upp mél for vad de ville uppna,
genom utbildningen jobba med det, bygga upp sjalvfortroende och far uppfoljning pa detta
arbete. Detta samtidigt som de 1 sin tur fick kunskap 1 hur de sjdlva kunde arbeta med
coachning 1 sitt dagliga arbete mot medarbetare - eller klienter. De flesta informanter
framhdvde att det var just ett coachande ledarskap som de utvecklat genom ledarutbildningen
och en skillnad i hur de tidigare varit som ledare. Vi vill lyfta fram detta som en viktig del av
denna undersokning som ger en indikation pa vart framtidens ledarskap gar mot. Varfor
coachning kom fram som en central del av dagens ledarutbildningar bade fran informanterna
och 1 forundersokningen, kan vi se olika orsaker till. Dels det som ndmns tidigare att de
alltmer plattare organisationerna idag kriver ett mer coachande ledarskap. Dels bidrar ett mer
coachande ledarskap 1 sin tur till effektivitet och dkat resultat genom att coachen hjélper andra
att lyckas och tillsammans med andra skapar ett okat mervdrde. Pa det sittet bidrar

ledarutbildning och utveckling inom coachning till effektivare ledare.

Friedman utvecklade i teori ”Det totala ledarskapet” en modell for att som ledare vara hel
inom livets alla omraden. I uppsatsen fokuserar vi huvudsakligen pa omradena arbetslivet och
jaget. Dessa gar att finna inom de fyra kategorier vi i denna uppsats valt som huvudmodell for
att besvara var fragestillning och vad som ar viktigt att som ledare utveckla for att uppna ett
effektivt ledarskap och med det se vad ledarutbildningar far for utfall. Enligt de fyra
kategorierna; personlig produktivitet, personligt ledarskap, strategiskt ledarskap och
motiverande ledarskap. 1 resultatet framkommer av informanterna att det framforallt var den
personliga utvecklingen som de arbetat mest med 1 ledarutbildningen. Detta kan kopplas till
kategorierna personlig produktivitet och personligt ledarskap. Dessa dr viktiga delar 1 att bli
denna hela ledare som Friedman pratar om. Aven om det inte alla deltagare i utbildningen var
beredda pa att den personliga utvecklingen skulle ligga som en rdd trdd genom utbildningen
framkommer det endast positiva &sikter om detta. I resultatet framkommer det tydligt vara for
att denna utveckling gar hand i hand med den professionella, men ocksa for att den personliga
utvecklingen dven gynnar andra omraden av livet. Annledningen till detta kan bero pa att
varje person dr samma person oavsett 1 arbetssituation eller tillsammans med vdnner och
familj. Mér personen inte bra i ndgot av dessa omraden dir denne verkar, dr det svart att trida
ut ur den rollen och mé bra 1 andra omrdden ndr man byter mellan dessa. Detta skapar déarfor
en spiral 1 negativ riktning eller positiv, vilket dven dr beskrivet 1 teorin om coachning. Det
gér darfor att med detta forstd vikten av att behandla hela ménniskan och genom att lagga

tyngd pa den personliga utvecklingen skapar det en positiv spiral som fargar av sig pé flera av
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omradena och kategorierna i den modell vi i denna uppsats presenterar. Resultatet visar att
den personliga utvecklingen gett resultat och dven om det poéngteras av informanterna att det
ar en process som man aldrig bli fullindad 1, har denna utveckling lett till en viktig fordndring
i séttet de leder och 1 yrkeslivet i stort. Den personliga utvecklingen gar darfor ocksa som en
rod trad genom denna uppsats och vi kan inte belysa nog vilken roll denna spelar. Det handlar
alltsa inte om att utveckla ledare till att leda béttre genom enkla 16sningar, utan det handlar
om att utveckla individen 1 personlig utveckling som 1 sin tur skapar bittre och effektivare
ledarskap. En betydande del har visat sig i denna uppsats handla att finna trygghet 1 sitt
ledarskap och vaga stilla fragor och visa okunskap for att det i sin tur leder till att ldrande. Vi
ser att effektiviteten 6kar genom att vaga visa okunskap underkomma fallgropar och samtidigt
visar for medarbetare och klienter ett exempel som kan bidra till att 4ven de vagar visa
okunskap. Pé det sittet utvecklar man @ven ménniskor runt sig som 1 sin tur skapar effektivitet
och samtidigt mgjligen en trivsammare milj6. Att missa betydelsen av den personliga
utvecklingen ser vi darfor innebér att man gar miste om en betydande del av vad framtidens

ledarskap handlar om.
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6. Sammanfattande slutsats

Med denna uppsats har vi visat vikten av ledarutbildning och huruvida de bidrar till
effektivare ledarskap. Med hjilp av en forundersdkning med en professionell informant inom
dmnet samt en kvalitativ undersokning med tolv informanter som deltagit pa ledarutbildning,
hos GestaltPartner, kan vi konstatera att ledarutbildningar kan vara ett viktigt och betydande
inslag 1 utvecklingen av framtidens ledare. Resultaten av den kvalitativa undersékningen visar
att samtliga informanter var positivt instéllda till den ledarutbildning de tagit del av och
betydelsen av utvecklingen den medfort. Skillnaden i1 hur informanterna uppfattade sitt
ledarskap fore och efter utbildningen var 1 huvudsak att de 1 dag praktiserar ett mer coachande
ledarskap, att de kédnner sig trygga i sitt ledarskap och att de vagar stilla fragor. Anledningen
till denna skillnad tycks ligga 1 arbetet med den personliga utvecklingen, som ligger som en
rod trdd genom hela utbildningen och dven den utveckling som belyses starkast i
undersokningen. Vidare har vi kommit fram till att genom arbetet med den personliga
utvecklingen gynnas dven den professionella, eftersom de dr nidra sammanlidnkade och bidrar

diarmed dven till effektivare ledarskap.

6.1 Forslag till vidare forskning

Forslag till vidare forskning kommer att utgd fran tidigare forskning presenterad samt den
undersdkning som genomforts 1 denna uppsats. Utifran dessa ser vi ett behov av att ta steget
att genomfora en akademisk undersokning 6ver de ledarutbildningar som finns 1 dag och
jdmfora dessa med varandra. Detta for att presentera vilka eller vilken sorts utbildning som
ger storst avkastning och dirmed bidrar mest till utveckling for ledare. Amnet ir aktuellt och
viktigt darfor att det handlar om framtidens ledarskap och organisationer som med hjilp av
effektivare ledare kan vixa, vilket inte bara gynnar ledarna utan alla som &r delaktiga i

organisationer och samhéllet 1 stort.

6.2 Rekommendationer till praktiker

Dérfor ser vi denna undersokning som ett hjdlpmedel for ledare och ledarutvecklare till att se
vikten av att se till #ela ménniskan. I valet av ledarutbildningar eller i utvecklingen av redan
befintliga ledarutbildningar kan denna uppsats dérfor vara vigledande och anvéndas som en

inspiration 1 dessa val.
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Bilaga 1

Mari Teneberg — SaMa Ledarutveckling

Mari Teneberg har en ldngre karridr inom olika branscher med olika befattningar och har
tidigare hoppat runt en del, men s& sokte hon som representant for Leadership Management
International (LMI) Sweden och har nu i 15 ar arbetat som ledarutvecklare och coach. Hon
grundade det egna foretaget SaMa ledarutveckling AB 1995 och har sedan dess utvecklat
chefer och ledare pé bland annat Handelsbanken, Securitas, Swedish Match, ABB, Pfizer,
Banverket och Microsoft. (SaMa, 2010)

LMI grundades for 50 ar sedan i USA av Paul J. Meyer och ir idag ett av vérldens storsta
foretag inom ledarutveckling med program som é&r dversatta till 23 sprék och finns i 60 lander.
LMI Sweden startades 1 borjan av 80-talet av Ingemar Gardborn som &r generalagent for
foretaget 1 Sverige. Mari Teneberg genom SaMa Ledarutveckling dr knutet till LMI Sweden
som licencee. (Teneberg, 2010) SaMa’s tjinst, som det gar att ldsa pa deras hemsida (2010)
innebér dels programmen fran LMI, som fungerar som ett effektivt verktyg for fordjupat
kunnande och ledarskap och for att sdtta och néd prioriterade méal och dels att de som
genomgar utvecklingen fér tillgdng till en kompetent och erfaren coach, i detta fall Mari
Teneberg. De som anlitar SaMa Ledarutveckling gor detta med syfte att utvecklas som ledare
1 sina foretag, hoja sin personliga effektivitet och for att finna balansen 1 sitt liv och sin
karridr. Visionen med foretaget ar att de skall ’skapa framgangsrika organisationer genom

utveckling av det personliga ledarskapet”. (SaMa, 2010)

SaMa arbetar utifrdn tre olika trdningsprogram som utvecklats av LMI. Det forsta ar
Personligt Ledarskap, som fokuserar pa attitydutveckling, malorientering och ledarskap och &r
till for varje medarbetare 1 organisationen, dven om personen inte har ndgon understélld. Det
andra programmet heter Ledarskap Genom Motivation som har sin tonvikt i
chefsutvecklingen och 1 att ldra sig att kunna utveckla sina medarbetare. Det sista och tredje
programmet dr Personlig Produktivitet och Teamutveckling som koncentrerar pa att fordndra
attityder och dndra beteenden produktivt, sdtta mal och na resultat, 6ka produktiviteten genom

prioritering, kommunicera effektivare och att utveckla hogpresterande team. (SaMa, 2010)
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Bilaga 2

Intervjumall Grupp 1

1. Vilken typ av ledarskapsposition innehar du? Ledare (projektledare/ansvarig for
x/y/z), konsult (internkonsult eller externkonsult), gruppledare, chef, VD?

2. Hur ldnge har du arbetat pa din nuvarande position?

3. Vad var det som gjorde att du valde att gd den hir utbildningen, pé eget initiativ eller
din arbetsgivares?

4. Vad ér skillnaden fran det du startade till du slutade vad giller personlig
utveckling/som minniska respektive professionell utveckling?

5. Har ledarskapsutbildningen gett dig en tydligare bild av dig som coach?

6. P4 vilket sitt kdnner du att du har fordndrats 1 ditt sitt att leda?

7. Vilka ledaregenskaper har varit viktigast for dig att utveckla, tycker du att du har
uppnatt detta med ledarskapsutbildningen?

Ja, Nej, Vet ¢

8. Har du, efter att ha genomgétt denna ledarskapsutbildning fordndrat ditt beteende som
chef/ledare/konsult/coach?

9. Har du utvecklas kommunikativt och blivit bittre pa att leda andra?

10. Kénner du dig trygg i din personliga ledarstil?

11. Har du fatt 6kad arbetsglddje och ansvarsgladje?

12. Upplever du att du blivit tryggare och effektivare och att du bidrar mer till
affars/verksamhetsnytta?

13. Har denna ledarskapsutveckling konkret lett till utveckling av din yrkesroll, din
arbetsgrupp och/eller verksamhet/organisation respektive kundrelationer?

14. Har du blivit béttre pa att hantera medarbetarsamtal, kundrelationer och svéra samtal?

15. Har du blivit battre pa ett coachande och konsultativt arbetssitt?

Intervjumall Grupp 2

1. Vilken typ av ledarskapsposition innehar du? Ledare (projektledare/ansvarig for
x/y/z), konsult (internkonsult eller externkonsult), gruppledare, chef, VD?

2. Hur ldnge har du arbetat pa din nuvarande position?

3. Vad var det som gjorde att du valde att g den hir utbildningen, pé eget initiativ eller
din arbetsgivare?

4. Vad ér skillnaden fran det du startade till du slutade vad géller personlig
utveckling/som minniska resp. professionell utveckling?

5. Har ledarskapsutbildningen gett dig en tydligare bild av dig som coach?

6. P4 vilket sitt kdnner du att du har fordndrats 1 ditt sitt att leda?

7. Vilka ledaregenskaper har varit viktigast for dig att utveckla, tycker du att du har
uppnatt detta med ledarskapsutbildningen?

Ja, Nej, Vet ¢

8. Har du, efter att ha genomgétt denna ledarskapsutbildning fordndrat ditt beteende som
chef/ledare/konsult/coach?

9. Har du utvecklas kommunikativt och blivit bittre pa att leda andra?
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10.
. Har du fatt 6kad arbetsglddje och ansvarsgladje?
12.

11

13.

16.
17.
18.

Har du blivit bittre pé att hantera medarbetarsamtal, kundrelationer och svara samtal?

Upplever du att du blivit tryggare och effektivare och att du bidrar mer till
affars/verksamhetsnyttan?

Har denna ledarskapsutveckling konkret lett till utveckling av din yrkesroll, din
arbetsgrupp och/eller verksamhet/organisation respektive kundrelationer?

Har du blivit béttre pé att leda grupper?

Har du utvecklat ett processinriktat, konsultativt och coachande ledarskap?

Har du blivit battre pé att leda organisation och verksamhet?
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Bilaga 3

GestaltPartner

GestaltPartner dr ett utbildningsforetag inom organisation - och ledarskap som grundades
2005. De ser ledarskapet som ett hantverk som kriaver sjdlvkdnnedom, ménniskokunskap och
organisationskunskap. Ledarskap krivs, menar de, for att f4 andra att prestera, vara effektiva
och att kidnna arbets- och ansvarsglddje. Chef- och ledarskap ar svart och det tar tid att
utvecklas inom, dérfor jobbar gestaltpartner med langsiktiga utbildningsprogram. Deltagarna
kommer bade fran den offentliga sektorn och fran det privata ndringslivet som &r chefer,
ledare eller extern — eller internkonsulter. Gemensamt dr att de &r intresserade av sitt

personliga ledarskap och vill utvecklas som ledare eller chef. (GestaltPartner, 2010)

Gestaltiskt arbetssétt grundar sig pa olika teorier, men en grundldggande teori handlar om
perception, det vill sdga véra sinnesintryck. Vi overskoljs varje dag av en méngd olika
sinnesintryck, inte bara fran media utan dven frdn oss sjdlva och den miljo vi vistas i.
Forskning visar att vi endast kan ta in intryck fran en liten, liten del av allt brus vi utsétt for.
Vi kan da missa en viktig del 1 detta brus som kan bidra till effektivitet, arbetsglddje och
kundngjdhet. Detta for att ménniskan viljer att ta till sig samma del av bruset, dag efter dag,
for att det kdnns tryggt. Det ar darfor viktigt att rannsaka vilka intryck man sjélv véljer att ta
till sig. (GestaltPartner, 2010)

GestaltPartner utgar fran varje individ vid utformningen av ledarutbildningen, vilket gor att
varje deltagare far sin egna individuella ”verktygsldda” och de ser till helheten. Helheten i hur
personen hanterar sin position, prestation och sina relationer. Utbildningsforetagets affarsidé
lyder: ”Genom att erbjuda ett yrkesinriktat och individanpassat utbildningsprogram for chefer,
ledare, intern- och externkonsulter kommer vi att bidra till trygga, effektiva och dynamiska
chefer och ledare vilket kommer att innebéra fokuserad prestation, béttre arbetsklimat och en

konkurrenskraftig verksamhet”. (GestaltPartner, 2010)

Utbildningen bestar av olika steg som innehdller; leda individ, leda grupp och leda
organisation. Fokus ligger pa att utveckla deltagarens personliga coachande och
kommunikationsstil. Den innefattar dven personlig utveckling, gruppers dynamik och
personligt ledarskap. Utbildningen inleds med en personlig intervju for att sedan under 5

kurstillféllen & fem dagar delta pa kursdagar dér deltagarna blir diplomerade gestaltpartner nér
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de har godként i steg 1, 2 och 3. Detta innebér att man som ledare under utbildningen har
jobbat pa individ, grupp och organisations/verksamhetsnivd med ett gestaltiskt arbetssitt.

(GestaltPartner, 2010)
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