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Titel: Fordndringar i ledarskapsutbildning — en fallstudie av Institutet for Foretagsledning

Forfattare: Asa Rosengren

Utvecklingen inom ledarskapsutbildningsbranschen har, sedan 1940-talet da de forsta utbildningarna
uppstod, expanderat kraftigt. Idag erbjuds ett stort antal utbildningar i alla de olika former for
utveckling av ledaren. Syftet med foreliggande uppsats ar att underséka hur ledarskapsutbildning
forédndrats och utvecklats over tid. Syftet med uppsatsen ér ocksa att sétta in dessa fordndringar i ett
historiskt sammanhang. Den teoretiska utgangspunkten tas darfor i teorier och beskrivningar om
ledarskapets och samhéllets utveckling. For att kunna besvara fragestillningarna: Vilka fordndringar i
ledarskapsutbildning kan urskiljas ha skett; Hur har fordndringarna gestaltat sig; Vilka faktorer ligger
bakom forédndringarna samt Vad fokuseras pé inom ledarskap och ledarskapsutbildning idag och vad
kommer for framtiden, har en fallstudie pd Institutet for Foretagsledning (IFL) utforts. IFL: s
dokument har bearbetats och fyra anstéllda intervjuats. Resultatet visar att fordndringar skett bade i
syn pé ledarskap och inom programmets utformning. Olika tidsepoker verkar ha efterfragat olika
former av ledarskap. Under 70-talet fordndrades utbildningen bl.a. av de demokratiska vérderingar
samt de ekonomiska omvélvningar som priglade samhillet. P4 80-talet ledde uppméirksammad
managementlitteratur samt begreppet ledarskap till fordndringar. 90-talets lagkonjunktur samt
tillvixten av service- och tjanstesamhillet paverkade utbildningen och sedan borjan pd 2000-talet
betraktas ledarskapet mer som en grupprocess dn som en enskild handling inom
ledarskapsutbildningen. I programmets utformning har syftet till viss del fordndrats, deltagarna blivit
fler, &mnesutbudet kommit att praglas av mindre ekonomi och mer ledarskapsfragor samt pedagogiken
blivit mer erfarenhetsbetonad 4n tidigare.
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1. Inledning

Det finns fa, om det finns ndgra, mer uppmérksammade dmnen inom affarsutveckling och
organisationsteori idag dn management och ledarskap. Knappast ndgot annat omrdde, om
beddomningen utgér fran antalet publikationer i form av bdcker, artiklar och rapporter eller
utbudet av olika kurser och seminarier, har skapat ett sa stort intresse under de senaste
decennierna. Omfattningen av litteraturen runt &mnet kan ses som tydliga tecken pa att det

standigt verkar finnas ett behov av att diskutera ledarskap och foretagsamhet.

De konkurrerande forskningsteorierna pd ledarskaps-omradet ar atskilliga och det finns en
mingd definitioner pd hur en ledare ska agera effektivast. Teorierna stimmer inte alltid
overens med varandra, utan aterspeglar modestromningar i samhéllet, politiska vagor och

akademiska trender (Storey, 2004: 3).

Modeller och analysverktyg har déarfor lanserats, fordndrats och forsvunnit och nya aspekter
pa vad ledarskap &r och hur det ska utdvas har véxt fram. Under &rens lopp har uppfattningen
om vad ledarskap dr och vem som kan utdva det dérfor forédndrats betydligt. Det fordnderliga
arbetslivet samt utveckling, bade teknisk och administrativ, har skapat nya och hogre krav pa
ledningsfunktionen. Krav som inte bara gjort ledarrollen funktionsmaéssigt mer komplicerad,

utan ocksé svarare pa ett personligt plan.

For att hjélpa ledaren att uppfylla de krav som stills pa dem har det sedan 1940-talet funnits
olika slags ledarutbildningar for blivande eller redan verksamma ledare. Marknaden for
ledarutveckling har sedan dess expanderat betydligt och det finns idag ett otal olika sitt och
former for utveckling och utbildning av ledaren (Bjorkegren, 1986: 2f).

1.1 Syfte och problemformulering

Med bakgrund av ovanstdende fann jag det intressant att studera hur utbildning av ledaren sett
ut och vilka forandringar och omstéllningar i denna som lett fram till dagens syn pa ledaren
och ledarskap. Syftet med uppsatsen ar ddrmed att underséka hur ledarskapsutbildning har
fordndrats och utvecklats dver tid samt titta nidrmare pd vilka fordndringar som skett.
Uppsatsen syftar ocksa till att sdtta in fordndringarna 1 sitt historiska sammanhang och skapa

en forstaelse for varfor dessa intraffat.



Foljande fragestillningar kommer att undersokas:
= Vilka fordndringar i ledarskapsutbildning kan urskiljas ha skett?
= Hur har fordndringarna gestaltat sig?
= Vilka faktorer ligger bakom forédndringarna?
= Vad fokuseras pa inom ledarskap och ledarskapsutbildning idag och vad kommer for

framtiden?

1.2 Val av foretag

Da det finns en méngd olika former och sitt for utveckling och utbildning av ledaren i dagens
stora utbud av utbildningsforetag valde jag att titta ndrmare pa ett av dessa: Institutet for
foretagsledning (IFL). Studien presenterar sdledes IFL: s fordndringar i och utveckling av
ledarskapsutbildning. Valet av IFL grundades p& genomgang av flera olika utbildningsforetag
déar IFL visade sig vara bdst ldmpad for en studie som denna. Grunden till sin 1&dmplighet 1
denna studie dr att IFL 4r en mycket viletablerad organisation som bildades 1968 och har
foljaktligen en lang erfarenhet och kompetens inom ledarskapsutveckling, chefsutbildning,
affars- och organisationsutveckling, savidl 1 Sverige som internationellt. Institutet har ddrmed
lyckats hélla sig kvar pd marknaden under tre decennier, vilket sédger mycket om det

fortroendekapital de byggt upp.

IFL drivs som en stiftelse (se 2.1) och saknar vinstsyfte. IFL &r ddrmed ett sjdlvfinansierat
institut vars startkapital kom fran dess grundare. Stiftelsen finansieras idag av
deltagaravgifter. Genom stiftelsebakgrunden har IFL en stark forankring i niringsliv och
samhadlle, vilket gor dem oberoende av sdrintressen samt fria att anlita de externa personer de
onskar. Pa sd sitt utgdr de ett Oppet nitverk dér forskare och foretagsledare fran hela virlden
ingar. Att studera IFL som organisation nér det géller att titta ndrmare pad utvecklingen av
ledarskapsutbildning adr dirmed intressant da de som organisation har haft och fortfarande har
ett inflytande pd samhéllet pa sé sitt att de har paverkat hur foretag och organisationer har

utvecklat sitt ledarskap under mer 4n tre decennier.

1.3 Avgransningar

Forutom ovanstdende avgransning, att gora en fallstudie av IFL, valdes for att besvara

fragestillningarna de kvalitativa metoderna dokumentanalys och intervjuer for att fa ett sa rikt



arbetsmaterial som mdjligt. Dokumenten bestod av IFL: s programkataloger och
kursbeskrivningar. For att avgransa omfattningen pa dokumenten valde jag att rikta in mig pa
hur IFL 1 programkatalogerna beskriver sig sjdlva och sin omvirld, samt undersdka ett av
programmen i samma katalog: programmet Foretagsledning (FL). Valet att undersdka just FL
grundas pa att detta program har foljt med fran IFL:s grundande och dr stommen till de ovriga

programmen, om @n nu i ndgot utvecklad form.

Jag kommer frimst att underséka de delar i programmet FL som har med ledarskapets
utveckling att gora och kommer darfor att ligga mindre tid p4 de ekonomiska temanas
forandring. Avgransningarna utfors for att dokumentanalysen ska bli tidsmissigt rimlig och
genomforbar, di alla program och deras @mnen och kursbeskrivningar omdjligtvis skulle ha

kunnat analyseras inom ramen for en C-uppsats.

1.4 Disposition

Uppsatsen inleds med en genomgéng av metod och tillvigagangssitt. Efter detta avsnitt f6ljer
en foretagsbeskrivning av IFL, dess program FL samt institutets pedagogik. Direfter kommer
ett avsnitt som redogér for tidigare forskning inom omrédet, vilken i sin tur f6ljs av ett
teoretiskt avsnitt som redogdr for teori och beskrivningar om ledarskapets och samhillets
utveckling. Empirin stills 1 efterfoljande kapitel i relation till dessa teorier och beskrivningar
och diskuteras utifrdn de fragestdllningar jag dmnar besvara. Uppsatsen avslutas med en

sammanfattande slutdiskussion dir tankar som uppkommit under arbetets gang f6ljs upp.

2. Metod

For att besvara mina fragestéllningar har jag, d4 studien bygger pa en empirisk undersokning,
valt att tilldmpa en kvalitativ ansats. Skilet till att anvinda sig av kvalitativa fallstudier ar att
inrikta sig pd insikt, upptickt och tolkning snarare adn hypotesprovning. Ett kvalitativt
angreppssétt frimsta syfte dr att forstd innebdrden av en viss foreteelse eller upplevelse och
stravar saledes efter att forstd hur delarna samverkar for att bilda en enhet (Merriam, 1994).

Jag har darfor genomfort en fallstudie pa IFL dédr dokument studerats samt intervjuer utforts.



I en kvalitativt inriktad studie ar forskaren ocksa ofta mer intresserad av process én av resultat
och studerar darféor manga ginger den bakomliggande historian till den héndelse eller
foreteelse som studeras (Merriam, 1994: 4). I tilldgg till fallstudien, dokumenten och
intervjuerna kommer jag darfor i en historisk oversikt redogdra for teorier och beskrivningar

om ledarskapets och samhéllets utveckling.

2.1 En hermeneutisk ansats

Utgdngspunkten for tolkning tar jag i hermeneutiken. Hermeneutik dr en forstaelseinriktad
forskningsansats dédr nya och mera fruktbara sitt att forstd foreteelser soks. Intresset i studien
ar inriktat pa att forstd mening och innebord i IFL: s bakgrund samt de dokument och

intervjuer som studeras (www.infovoice.se).

Hermeneutik betyder “att tolka, att forklara, att utligga, att uttyda” (Nationalencyklopedin).
Ordet hermeneutik kommer av "Hermes” som forutom att skota en mangd slitsamma uppdrag
at gudarna dven tolkade deras ofta svarforstieligt uttryckta budskap sa att de blev begripliga
och fattbara for minniskorna (Starrin & Svensson, 1994: 73ff).

Hermeneutikens utgédngspunkt dr exegetiken, bibeltolkningens metod. Ett huvudtema for
hermeneutiken dr att meningen hos en del endast kan forstds om den sétts i samband med
helheten. Detta ar den sa kallade hermeneutiska cirkeln, delen kan endast forstas ur helheten
och helheten endast ur delarna. En bibeltext kan till exempel endast forstds om den sitts 1

samband med hela Bibeln (Alvesson och Skoldberg, 1994: 115).

Hermeneutiken ifragasitter om det gér att hitta en objektiv sanning och menar istéllet att
foreteelser och virlden kan forstas- och tolkas pd ménga olika sitt. Forstaelse av mening sker,
enligt Starrin & Svensson (1994), alltid i ett sammanhang eller i en kontext. Véra tolkningar
paverkas darfor av den kultur och tradition vi lever 1. Varje forstielse forutsitter eller bygger
dven pd en bestimd forforstaelse, vilket innebdr att varje tolkning foregds av vissa
forvantningar eller forutfattade meningar. Detta miste man som forskar vara medveten om, dé
det annars finns stor risk att forforstdelsen kommer att dominera forskningsprocessen. Det
hermeneutiska forhéllningsséttet bor karaktdriseras av en dppenhet infor nya tolkningsobjekt
och en vilja att ifrigasitta den egna forforstaelsen. Mélet med ett hermeneutiskt synsitt dr att

forstd handlingar och foreteelser som helheter samt i relation till allt som &r kdnt omkring


http://www.infovoice.se)/

dem. Genom denna kunskap skapas battre mojligheter att forstd andra ménniskor och andra

foreteelser 1 deras unika sammanhang (www.infovoice.se); Starrin & Svensson, 1994: 77).

Starrin & Svensson (1994: 59) menar att det finns en nivé i tolkningsprocessen dir man inte
helt kan skilja mellan subjekt och objekt och detta &4r en nivd i ménsklig erfarenhet dér
manniskan och vérlden utgér en odelbar helhet. Vi kan dirmed inte stélla oss utanfor oss
sjdlva nédr vi studerar verkligheten. Hur vi 4n tolkar och forstdr omvérlden betingas tolkningen

alltid av att vi &r historiska varelser (Odman, 1994: 10).

Genom att anvdnda mig av en hermeneutisk ansats kan delarna; fallstudien, dokumenten och
intervjuerna sammanfogas och skapa en forstéelse for helheten. For att kunna kontextualisera
och fa forstaelse for fordndringarnas samanhang &dr det dessutom viktigt att relatera delarna till
det historiska skeendet. Darfor kommer delarna att stéllas i relation till en historisk oversikt
dir teorier och beskrivningar om ledarskapets och samhéllets utveckling framstills.
Andamélet ir att bilda den hermeneutiska cirkeln dir delarna forstis ur helheten och helheten
forstds av delarna. En process som kan hjélpa mig besvara mina fragestéillningar det vill sdga

hur och varfor IFL: s ledarskapsutbildningar har forédndrats dver tid.

2.2 Fallstudie

For att avgora om en fallstudie &r det som passar bést for att undersdka mitt intresseomrade
finns det enligt Smith (1978 i Merriam, 1994) en faktor av avgorande betydelse, det vill sédga
om man kan identifiera ett avgriansat system som fokus for undersokningen. Vidare menar
Smith att detta system ska véljas for att det dr viktigt och intressant. IFL som &r denna studies
avgriansade system dr intressant ur manga avseenden till exempel deras ldnga erfarenhet och

gedigna kunskap inom ledarskapsutbildningsomradet (se ovan 1.2).

En fallstudie kan dven beskrivas genom dess speciella egenskaper. Stake (1981 i Merriam,
1994) tar upp den heuristiska egenskapen hos fallstudien, vilken innebér att fallstudien kan
skapa nya innebodrder, vidga ldsarens erfarenhet eller bekrédfta det man redan visste eller
trodde sig veta. Fallstudien dr ocksd enligt Guba & Lincoln (1981 i Merriam, 1994)
deskriptiv, vilket innebdr att beskrivningen dr fullstindig och bokstavlig. Den innehaller
manga variabler och beskriver samspelet mellan dessa, ofta 6ver en lidngre tidsperiod. Syftet

med en fallstudie menar Bromley (1986 1 Merriam, 1994) ér inte att komma fram till den


http://www.infovoice.se)/

"korrekta" eller "sanna" tolkningen av de fakta man har. Snarare ska forsok goras till att
undanrdja felaktiga slutsatser sa att man till slut fatt fram den bdsta och mest Gvertygande

tolkningen (Merriam, 1994).

En begrinsning med beskrivande fallstudier enligt Guba & Lincoln (1981 i Merriam, 1994) ar
att dessa kan Overforenkla eller 6verdriva faktorer i en situation, vilket gor att ldsaren drar
felaktiga slutsatser om hur det egentligen dr. Lédsaren kan forledas att tro att en fallstudie &r
redogorelser for helheten av en situation eller foreteelse, nér fallstudien i sjdlva verket utgor

enbart en del (Merriam, 1994).

Det finns ingen speciell metod som anvinds i en fallundersdkning, utan alla metoder, frén test
till intervju, kan brukas (Merriam, 1994). Nedan kommer de tvd metoder som anvénts i denna

studie; dokumentstudie och intervjuer redovisas.

2.2 Dokumentstudie

For att angripa min problemstillning genomforde jag inledningsvis en dokumentstudie.
Dokument kan enligt May (2001: 212) beritta en hel del om hur hdndelser konstruerades vid
den tid de registrerades. Vid diskussioner med min kontaktperson pé IFL kom vi fram till att
jag skulle anvénda programkataloger samt kursbeskrivningar som dokumentunderlag. I
programkatalogerna finns dokumentation fran 1970 och som komplettering till detta finns mer

detaljerade kursbeskrivningar frdn 1986 som gav ytterligare forstarkning till analysen.

Det finns vissa begransningar med att anvinda dokument som kélla till information da dessa
ofta inte dr utarbetade eller utformade for att anvidndas i ett forskningssyfte. Materialet kan
darfor ur forskningssynpunkt vara ofullstdndigt. Burgess (1982) menar dven att man inte ska
anvinda dokument som sin enda informationskilla (Merriam, 1994). For att undvika detta
genomforde jag kompletterande intervjuer till dokumentanalysen dér fragor kunde stéllas om

omraden som var svarforstaliga.

2.3 Intervjuer

Intervjuer genomfordes for att fordjupa de svar jag fatt i dokumenten. Fragor kunde stillas om

varfor forandringarna skett dd dokumenten fran programkatalogerna och kursbeskrivningarna



frimst gav indikationer till vilka fordndringar som skett. Intervjuerna skapade en djupare
forstaelse for de monster och delar i1 ledarskapsutvecklingen som kunnats skoénjas i

dokumenten.

Inledningsvis 1 uppsatsarbetet genomfordes en informant/test intervju med en senior pa IFL
for att fa information om IFL: s utveckling samt fa storsta mojliga 6verblick over filtet infor
dokumentanalysen. Generella frgor stélldes om ledarskapets utveckling, vilket medforde att
jag, 1 enlighet med Repstad (1993), kunde g& ut 6ppet och brett och sedan sndva in fokus

efterhand som intressanta fragestillningar utkristalliserades (Repstad, 1993: 38).

Fyra intervjuer planlades sedan med fyra nuvarande eller tidigare anstillda pd IFL, tre méin
och en kvinna. Tvd av dessa hade lang erfarenhet inom IFL och kunde dirmed ge stor
kunskap om organisationen och dess utveckling. De dvriga tva hade arbetat kortare tid pa IFL,
men hade en gedigen bakgrund inom ledarskapsutveckling och ledarskapsforskning. Dessa
gav istdllet deras forestdllning av hur utvecklingen sett ut, samt gav en bild av hur

utbildningen ser ut idag.

Respondenterna informerades i forvig om att bandupptagning skulle ske. Bandupptagning
skedde for att kunna koncentrera mig pad dmnet och dynamiken i intervjun (Repstad, 1993:
63). Genom att som intervjuare inte behdva fora anteckningar skapades en béttre atmosfér och
intervjun hade storre chans att utformas till ett informellt samtal (Kvale, 1997). Endast en av
respondenterna var kritisk till bandupptagning som metod, men gick dndd med pé att bli

inspelad.

Respondenterna fick information om frdgeomrédena i1 forvéig sé att de skulle ha mojlighet att
forbereda sig infor intervjun som genomfordes pa IFL: s huvudkontor. Da en av
respondenterna inte kunde nérvara vid intervjutillfallet utférdes denna intervju genom att

personen besvarade fragorna skriftligt 1 efterhand.

Intervjuerna var semistrukturerade och darfor anviandes sa dppna fradgor som mojligt, fragor
som intervjupersonen kunde tala fritt runt. Frdgorna f6ljde inte nagot detaljerat schema, utan
togs 1 den ordning som foljde samtalet (se bilaga). Svaren foljdes upp for att uppmuntra

respondenten att fordjupa och ténka &ver sina svar (Repstad, 1993: 60). Frdgeomraden som



fokuserades péd var synsétt pd ledaren under 70-, 80-, 90- och 2000-tal samt utredning av

begrepp som uppkommit i dokumentanalysen.

2.4 Litteratursokning och kallkritik

Litteratursokningen genomfordes i Goteborgs Universitets databas GUNDA, samt i den
rikstdckande databasen Libris. Som sokord anvidndes bland annat ledarskap, management och
ledarskapsutveckling.  Sokning gjordes dven pd  Arbetslivsinstitutets  bibliotek.
Litteratursdkningen inleddes med att leta efter relevanta titlar for mitt problemomrade for att
sedan ga vidare med de referenser som angavs i denna litteratur. Vid ett forsta urval valde jag
utifrdn titlarnas relevans 1 relation till uppsatsens syfte. I nista steg tittade jag pé

innehallsforteckningen for att avgora killans anviandbarhet.

De kallor jag anvinde mig av i studien var dokument, intervjuer och vetenskaplig litteratur.
Kaillornas vetenskapliga relevans bedomdes utifran Thuréns (1997) principer for kallkritik;
akthet, tendens, tid och oberoende. Bade dokumenten och intervjuerna ansags autentiska dé de
var primdra kédllor. Dokumenten hade dock benigenhet till att vara tendensidsa da dessa var/ar
IFL: s programkataloger och kursbeskrivningar och sdledes deras siljinstrument. Det &r dérfor
viktigt att vara medveten om att det som presenterades i dokumenten presenterades utifran

IFL: s intresse och uppfattning.

Tidskriteriet 1 de intervjufrdgor som stdlldes innebar vissa problem da lang tid forflutit sedan
de héndelser som fragor stidlldes om utspelades. Detta medforde att de intervjusvar som gavs
kan ha préaglats av glomska eller omtolkning av hdndelser och att risk darfor finns att historien
omedvetet eller medvetet lagts tillrdtta av respondenterna. Den vetenskapliga litteratur som
anvindes for den historiska dversikten av teorier och beskrivningar bestod i ménga fall av
sekundéra kéllor, alltsé litteratur som beskrev tidigare héndelseforlopp. For att forhélla mig
till oberoendekriteriet har jag 1 storsta mojliga mén sokt finna flera kdllor som bekriftade

samma hindelser.

2.5 Bearbetning, tolkning och analys

Intervjuerna skrevs ner ordagrant for att fa ett sd arbetsrikt material som mdjligt att utgd ifrén.

Atergivande av intervjusvar ord for ord kan enligt Repstad (1993: 63) minimera den filtrering



som minne och anteckningar innebir. Efter nedskrivning av intervjusvaren inleddes sjédlva
tolkningsarbetet med en genomldsning av underlaget. Detta for att fa en forsta preliminér

forstaelse av helheten innan deltolkningarna genomfordes (www.infovoice.se). Med bakgrund i

studiens olika delar kunde jag sedan tematisera vid bearbetning av fallstudien,
dokumentanalysen och intervjuerna (Kvale, 1997). Som tidigare beskrivits gav den historiska
aterblicken hjdlp till att sdtta de olika temans fordndringar 1 ett historiskt och kontextuellt
sammanhang. Deltolkningen och analysen genomfordes sedan med hjdlp av genomlédsningar

och omlédsningar av bdde dokumenten, intervjuerna och den historiska oversikten.

2.5.1 Representativitet

Resultaten av studien ér endast gillande for IFL och deras program FL: s utveckling. Vissa
fordndringar som kan ha uppstétt pad grund av yttre pdverkan exempelvis demokratisering,
lagkonjunktur, uppmérksammad litteratur eller trender 4r det sannolikt att dven andra
utbildningsforetag skulle ha blivit paverkade av. En del fordndringar torde darfor ha haft ett
liknande inflytande dven pd andra utbildningsforetags ledarskapsutbildningar. Skulle studien
ha genomforts i ett annat sammanhang &r det déarfor sannolikt att liknande paralleller som

funnits 1 denna studie kunnat urskiljas.

3. Beskrivning av Institutet for foretagsledning

Avgriansning av studien gors bland annat av dess utformning som en fallstudie av IFL. Hér
foljer en beskrivning av den historiska och organisatoriska kontext som de insamlade data bor

ses 1 forhéllande till och mot bakgrund av.

3.1 Bakgrund

Institutet for foretagsledning (IFL) &r en fristdende riksomfattande stiftelse som grundades
1968 av huvudménnen Svenska Arbetsgivarforeningen (SAF) och Sveriges Industriférbund
(nuvarande Svenskt Niringsliv), Handelshogskoleféreningen 1 Stockholm, Svenska
Civilekonomforeningen och Civilingenjorsforbundet. Stiftelsen utformades som ett fristiende
institut med uppgift att vara ledande pa nationell nivd i den svenska utvecklingen av
foretagsledarutbildning. Den svenska regeringen stodde skapandet av ett nytt institut och blev

representerad av tva styrelsemedlemmar. IFL: s priméra uppdrag var att frimja och bedriva
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utbildning av personal pé ledarpositioner. For att tjana detta syfte skulle institutet &ven gynna
akademisk forskning pd omrddet. Inledningsvis tog IFL 6ver utbildningar som SAF tidigare

arrangerat (EQUIS, 1999).

Hosten 2002 gick IFL samman med stiftelsen Marknadstekniskt centrum (MTC) vars mél ar
att frimja forskning och kunskapsutveckling inom marknad, foretagande och organisation,
samt att sprida information om sadan kunskap. Efter fusionen finns verksamheterna samlade
under tva namn; IFL och Enspiro (Programkatalog 2003/04). Idag anser IFL att dess uppgift
ar att frimja och bedriva ledarskapsutveckling i syfte att 6ka néringslivets och samhéllets

effektivitet och konkurrenskraft bdde 1 Sverige och internationellt (EQUIS, 1999).

3.2 Pedagogik

Grundtanken 1 IFL &r att foretagsledning kan ldras. I programmen samlas individer som har
ledarrollen gemensamt, men som i Ovrigt kommer frdn olika branscher med skiftande
erfarenheter. IFL utgér 1 dagens program fran det erfarenhetsbaserade larandet och bygger sin
utbildning pé ett aktivt deltagande fran de medverkande och tillsammans utgor de sjilva,
deras personligheter och erfarenheter en viktig del av utbildningen. IFL jobbar frimst med
inriktning mot langa program, med uppfattningen att utveckling och larande tar tid. Darfor &r

programmen till storsta delen internatprogram (EQUIS, 1999).

3.3 Programmet Foretagsledning

Foretagsledning (FL) har anor tillbaka till stiftelsens uppstartande och dr det forsta program
som genomfordes i IFL regi. Programmet dr som ett forsta program dven stommen for de
ovriga Oppna programmen inom IFL. Syftet med FL ar att ge ett helhetsperspektiv pa
foretagsledarrollen och en djupare kinnedom om personens egna drivkrafter, mél och visioner
samt insikt 1 hur de som ledare paverkar andra méinniskor. FL syftar &ven till att bidra med ett
utokat nitverk av kollegor genom att deltagarna kommer fran olika branscher och
befattningar. Programmet dr idag sex veckor ldngt och uppdelat i fem avsnitt. Foreldsningar
varvas med praktisk trdning dédr deltagarna arbetar med projekt i grupper under hela

programmets gang (Programkatalog 2003/04).
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4. Tidigare forskning

De vetenskapliga studier som tidigare genomforts pa IFL inom ledarskapsutbildningsomradet
ar Dag Bjorkegren studie Féretagsledarutbildning - en fallstudie samt Jorgen Sandbergs
studie 1 Osynlig foretagsledning. Mig veterligen har inte ledarskapsutbildningars utveckling

over tid pa det sétt som utfors 1 denna studie tidigare studerats.

Bjorkegrens studie fran 1986 é&r inriktad, i likhet med denna, pé att undersdka programmet
foretagsledning  (FL).  Bjorkegren  syftar  emellertid  till  att  undersdka
foretagsledarutbildningens relevans for yrkesutovningen. Bjorkegrens resultat mynnar bland
annat ut i ett forslag till forbittring av foretagsledarutbildning som innebdr att man i
utbildningen ska utgd fran deltagarnas situation och férdigheter och inte bara formedla
teknisk- utan dven social kunskap. Studien har haft paverkan pa IFL: s fortsatta utveckling

efter 1986, vilket gor Bjorkegrens resonemang och forslag intressanta for denna studie.

I Sandbergs studie frdn 1999 undersoks vilka sociala konstruktioner av foretagsledning som
IFL producerar och formedlar i sina ledarskapsutbildningar. Att identifiera och beskriva dessa
konstruktioner anses angeldget d& IFL, enligt Sandberg, ar det ledande managementinstitutet i
Sverige och darfor borde ha stor pdverkan péd de deltagande foretagen. Tre olika
konstruktioner produceras enligt Sandberg inom IFL. Dessa skiljer sig at, men alla inbegriper
de tre dimensionerna: affirsmannaskap, personligt ledarskap och en humanistisk grundsyn.
Sandbergs resultat pekar pé att de konstruktioner som kunnat urskiljas i IFL inte &r helt unika
for IFL utan dr en del av allménna konstruktioner av foretagsledning i samhéllet. Studien &r
intressant dd den genom att undersoka de sociala konstruktioner som produceras och
formedlas inom IFL ocksa vidror vid det &mne som studeras i denna studie samt ger vissa

indikatorer pa den utveckling som skett inom ledarskapsutbildningar i stort.

5. Teorier och beskrivningar om ledarskaps- och samhalls utveckling

Nedan foljer en historisk dversikt av olika teorier om ledarskapets och samhéllets utveckling
under senare delen av 1900-talet. Nedanstdende Oversikt har inte for avsikt att vara
allméngiltig pa s& sitt att den redovisar alla teorier om ledarskapets och samhillets

utveckling. Meningen med Oversikten &r att den ska bistd med en del av forklaringsprocessen.
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Tillsammans med de dvriga delarna (fallstudien, intervjuerna och dokumentstudien) kan en

forstaelse for helheten forhoppningsvis skapas.

5.1 Omvélvningar

Under de goda artiondena efter andra vérldskriget, med hog och jamn tillvixt var
utvecklingen for branscher och foretag ganska forutsagbar. Detta fick, enligt Granberg (2001),
till f6]jd att tilltron till planeringsmetoder var mycket stor. Planeringsarbetet inriktades pé att
genom prognoser och framtidsbeddmningar utforma léngsiktiga planer for foretagets
verksamhet. Grundlidggande antaganden i detta synsétt var att framtiden dr mojlig att forutse
och att genomfora planer samt &stadkomma fordndring &r oproblematiskt (Bengtsson &

Skarvad, 2001).

Detta synsitt kom att dndra sig under slutet av 60- talet och bdrjan pa 70-talet d& samhillet
drabbades av flera kriser av ekonomisk karaktir. En av de storsta var oljekrisen som vid
arsskiftet 1973/74 innebar en chockhdjning av priset pa olja, en hojning som i férlingningen
medforde en djup exportskris for Sveriges del (Eklund, 1999: 381f). Under 60-talet hade dven
stora rationaliseringar genomforts inom arbetslivet. Rationaliseringarna hade varit sa
omfattande och utarmat arbetet s langt att 16nen inte lingre kunde kompensera arbetets
negativa sidor. Rationaliseringarna medforde déarfor o©kad korttidsfrdnvaro samt
personalomséttning. Ménga foretag fick darfor rekryteringssvérigheter som 1 sin tur ledde till
stora produktivitetsproblem for foretagen (Hakansson, 1995). Priglat av kriserna ersattes
under forsta hélften av 70-talet darfor det ldngsiktiga planerandet i foretagen alltmer av
kortare planeringsperioder. Detta dad de oforutsedda kriserna i1 samhéllet lett till att

langsiktsbeddmningarna ofta slagit fel (Bengtsson & Skérvad, 2001).

Samtidigt uppkom under 70-talet innovationer inom ekonomi och teknologi vilka skapade
okad internationalisering samt bidrog till att nya marknader 6ppnades for foretagen. Manga av
de foretag som inte fornyade sig utan strivade pd med foraldrade idéer och marknader blev
under 70-talet krisforetag, medan andra och delvis nya fOretag istéillet blommade upp

(Tollgerdt-Andersson, 1989: 213).
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5.2 Demokratisering

Under 70-talets borjan restes fran arbetstagarna och deras organisationer ansprak pa okad
demokrati inom foretag och arbetsliv. Den traditionella organisationsideologin med ensidig
dgarstyrning, stel befédlshierarki, auktoritirt ledarskap, segregation mellan chefer och icke-
chefer samt otrygga och stressande l6neformer ansags fran flera héll forlegad och omodern
(Dahlstrom, 1969). For att mota fordndringarna och de nya kraven som stélldes pa foretagen

blev, enligt Dahlstrom, en utveckling av verksamheten nodvandig.

Experiment med nya organisationsformer inférdes darfor i arbetslivet under denna tidsperiod.
Forsoksverksamheten med o©kad arbetsplatsdemokrati baserades pa idéerna om
arbetsberikning, grupporganisation och socioteknik. Experimenten bedrevs i samarbete av
arbetsmarknadens parter och handlade om att infora sjélvstyrande grupper i1 organisationerna,
grupper som skulle ges 0kade mdjligheter att bestimma Over arbetets utférande och den
konkreta arbetssituationen. Ambitionen var att 6ka samhorighetskénslan samt forsoka finna

hur motivation hos medarbetarna kunde framjas (Ekvall, 1996: 27; Hékansson, 1995).

Enligt Dahlstrom (1969) skulle den 6kade medverkan bidra till att de anstéllda blev mer
intresserade av arbete och produktionsfragor, deltog aktivt i detta, satsade mer effektivare
samt bidrog med forslag till utveckling. Resultatet av demokratiseringsforsoken blev att det i
slutet av 70-talet stiftades flera arbetsrittsliga lagar, bland annat Arbetsmiljolagen (1978) och
Medbestimmandelagen (1977) (Ekvall, 1996: 27; Hakansson, 1995: 5ff).'

Forandringarna 1 samhéllet med demokratisering pa arbetsplatserna, internationalisering och
nya arenor for foretagen att arbeta pd, kom under 70-talet att fordndra synen pa chefen. Fran
att chefen varit en relativt anonym person under 50- och 60-talen kom enligt Tollgerdt-
Andersson (1989: 213) dennes handlingar att stillas mer i fokus under 70-talet. Intresset var
till en borjan fraimst av kritisk art, en instdllning som dock skulle komma att dndra sig under

mitten av 80-talet.

! Medbestammandelagen fick dock ingen storre betydelse ur demokratisynpunkt dd den inte resulterade i reellt
okat medbestaimmande. Daremot gav den pétagliga konsekvenser pa informationens omrade da
foretagsledningarna ger generellt sett mera information nu till de anstéllda &n tidigare.
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5.3 Nya tider

I borjan pa 80-talet hade de ekonomiska kriserna delvis 16sts i flera av de visteuropeiska
landerna. Medvetenheten Okade, enligt Tollgerdt-Andersson (1989), om att vissa foretag
faktiskt hade dverlevt, medan andra hade forsvunnit frin marknaden. Flera helt nya typer av
foretag framstod istéllet som framgangsrika. Nya branscher som data vixte fram och nya

politiska ideologier blev rddande.

Synen pé ledarskap dndrades aterigen och fran att ha varit en uppmirksammad men kritiserad
post, sattes ledarrollen i ett allt storre positivt fokus (Tollgerdt-Andersson 1989: 214). Jan
Carlssons jamforelse med 70-talets debattklimat om ledare &r malande for den fordndrade

synen pa chefen:

”Idag kan jag och andra foretagsledare dra fullt hus pa Akademiska Foreningen i Lund. Studenterna kldnger
utefter viggarna. En professor konstaterade efter en sddan 6vning: Det hér 4r ju fantastiskt! For tio ar sedan hade
en foretagsledare som du haft fem &hdrare — och det hade varit fem vénsterideologier som kommit for att hacka

dig i smabitar. Nu tas du emot som en idol.” (Bjorkegren, 1986, s.1)

Bengtsson & Skérvad (2001) hdvdar att ett viktigt starskott till den fordndrade och mer
positiva synen pa ledaren under 80-talet var Tom Peters och Robert Watermans bok In search
of excellens som kom ut 1982. Peter och Waterman gjorde i sin bok en undersdkning om
varfor vissa foretag Overlevt kriserna och uppnétt det de kallade “excellens” (extrem
framging) och varfor vissa inte hade klarat sig. De ifrdgasatte om den rationella och
analytiske synen pé foretagande, som hade varit forhdrskande under lang tid, var forklaringen

till foretagens framgangar.

Bengtsson & Skdrvad beskriver flera av de framgéngsfaktorer som Peter och Waterman fann
att de excellenta foretagen hade gemensamt. Foretagen var uppbyggda som stora nitverk av
informella, Oppna kommunikationsvégar, vilket skulle underldtta for kontakter inom
organisationen. Foretagen hade ocksd brutits ner i mindre grupper for att astadkomma
organisatorisk smidighet och flexibilitet. For att ge god service hade foretagen insett att de
maste vara ndra kunden det vill sdga sitta kunden i centrum samt vara innovativa. De
excellenta foretagen hade dven en annan syn pa de anstéllda, vilken innebar att de sdg sina

medarbetare som en resurs och inte en kostnad (Bengtsson & Skérvad, 2001: 135ff).
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Boken vickte enligt Bengtsson & Skérvad (2001) enorm uppmérksamhet och tillsammans
med marknads- och samhillsutvecklingen pé 80-talet bérjade den nya, mer positiva synen pa
ledarskap och ledning vixa fram. Efterfrigan pa ledarskap inom det svenska ndringslivet
andrade sig till att inte frimst efterfraga dugliga organisatorer och forvaltare, utan istillet blev
det vanligare att fraga efter entreprendrer med utpriglade affdrsinstinkter och visionira

ledaregenskaper (Bjorkegren, 1986).

5.4 Distinktionen mellan chef och ledare

Med det okade intresset for chefen och dess pdverkan pa medarbetarna och organisationen
fick under 80-talet begreppet ledarskap insteg i Skandinavien. Fram till dess hade denna
befattning kallats chefskap eller chef. Viktiga distinktioner skiljer begreppen chef och ledare
at. Rohlin, Skdrvad & Nilsson (1995) sdrskiljer begreppen genom att beteckna chef som en
individ som utndmnts av nigon pd hogre nivad och dirmed ges befogenhet att fOretrdda
arbetsgivarens intresse. Ledarskap, menar forfattarna bygger istillet pa fortroende och

acceptans och forst nér detta uppréttas kan det ge makt, inflytande och auktoritet.

Kotter (1990 i Eriksson & Wéhlin, 1998: 38) betecknar att chefskap som att det handlar om
att se till att saker och ting gors i tid och pa budget”. Onskvirda beteenden som chefskapet
framkallar &r planering, organisation, ordergivning, samordning och kontroll. Ledarskap
handlar istillet om att 4stadkomma rdrelse 1 organisationen och kunna visa 1 vilken riktning
foretaget eller organisationen ska ga i1 for att sedan kunna kommunicera denna till
medarbetarna. Ledaren ska dversétta organisationens mél och visioner sa de blir forstaliga av

individerna och sa levande i deras medvetande att malen och visionerna omsétts i handling.

Att vara ledare innebér vidare enligt Ekvall (1996) att sta for framétriktning och forandring
vilket har en koppling till begreppet transformativ ledare. Chefer & andra sidan star for
forvaltning och drift av verksamheten och detta kan kopplas till begreppet transaktionell
ledare. Den transaktionelle ledaren forsoker anvdnda de verktyg och resurser som star till
forfogande pé bista sitt, medan den transformelle ledare har sévél formigan som viljan att
arbeta utvecklingsinriktat och nyskapande (Ekvall, 1996). Chefskapet kan vidare sdgas vara
forankrat 1 ett hierarkiskt tinkande medan ledarskapet mera bygger pa ett ndtverksorienterat
betraktelsesitt. Trots skillnaderna finns det Overlappningar mellan perspektiven och stora

likheter dem 1 mellan (Eriksson & Wahlin, 1998: 52).
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5.5 Ny ledning

Det fordndrade synsittet pa ledaren och ledarskap medférde dven att synen pa medarbetarna
under 80-talet fordndrades. Efter utkomsten av Peters och Watermans bok In search of
excellence 6kade medvetenheten om att méinniskor ville ha ut mer av sitt arbete dn bara sin
16n. Genom Okad utbildning fick medarbetarna insikter 1 organisationen och ville darfér ha
mer att sdga till. Betydelsen av att engagera medarbetarna i organisationen for att f4 behélla
dem blev ocksd mycket viktigare dn vad det tidigare varit (Aru, 2003: 44; Tollgerdt-
Andersson, 1989: 213).

Alvesson (1997 1 Sandberg, 1997) menar att istdllet for att betona komponenter som
planering, organisering, évervakning och kontroll som riktar sig mot vad ménniskor gér och
astadkommer, riktades nu uppmirksamheten istillet mot vad som péagér i ménniskors inre.
Vidare menar Alvesson borjade man se pd ledaren mer som en kulturpaverkare. Ledarskapet
skulle handla om att f& ménniskor att handla pd onskvért sitt genom att bli overtalade, ej
tvingade dartill (Alvesson i Sandberg, 1997: 191). Enligt Bang (1999: 84) blev ledaren dven
viktig som forebild d& det uppmirksammades att dennes handlingar det vill séga ledarens
synliga beteende 1 organisationen formedlar antaganden och virderingar till resten av

organisationen.

Intresset for att styra med hjilp av visioner och varderingar 6kade darfor under 90-talet starkt.
Det visionira ledarskapet beskrivs av Bruzelius och Skdrvad (2000) som att ledaren for fram
och preciserar en vision, och genom sitt agerande sedan forankrar denna hos medarbetaren.
Med utgéngspunkt i visionen analyseras nuldget och vilken strategi organisationen ska
anvinda for att nd maélet (visionen) (Bruzelius och Skidrvad, 2000). Genom att visionen
beskriver det dnskvirda tillstdndet for organisationen samt beskriver vart foretaget ar pa vig
ar syftet med visionen att ge inspiration till att skapa mal och mening med arbetet (Aru, 2003:

28).

5.6 Okad konkurrens, ldgkonjunktur och tjinsteproduktion

P& 90-talet fick Sverige medlemskap 1 EU, vilket betydde att kapital, arbetskraft, varor och
tjdnster kunde floda fritt mellan medlemslédnderna. Samtidigt tog globaliseringen fart, vilket

enligt Aru (2003: 45) bade bidrog till att varlden krympte och att internationaliseringen 6kade
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ytterligare. Detta skapade, menar Aru, intensivare konkurrens pd hemmamarknaderna, vilket i

sin tur medférde 6kade krav pa snabbhet, problemldsning och utveckling i foretagen.

Under samma tid drabbades Sverige dven av ldgkonjunktur, vilket innebar stora
scenfordndringar i det svenska arbetslivet. Arbetslosheten femfaldigades samtidigt som vart
fjarde industriarbete forsvann. Foretagen blev tvungna att se dver sin situation och behdvde
fordandringar fOr att processerna inom organisationen fortsittningsvis skulle kunna flyta
smidigt. Magra organisationslosningar som downsizing och outsourcing blev allt vanligare
och nya tekniska fordndringar pa omrdden som mikroelektronik och kommunikation skapade
nya fOrutsdttningar for att producera varor och tjdnster. Andra viktiga fordndringar i
produktionen var okade krav pa foranderlighet, leveranssidkerhet, kvalitet och framforallt

kundanpassning (Sandberg & Targama, 1998).

Da kraven péd kundanpassning 6kade allt mer under 1990-talet ledde detta till att service- och
tjédnste sektorn blev allt viktigare naringsgrenar i samhéllet. Dessa har dock andra sdrdrag an
varuproduktion. De mest uppenbara, enligt Bengtsson & Skérvad (2001) &r att service i regel
ar immateriell, inte kan lagras och ofta maste konsumeras och produceras i samma 6gonblick.
Tjénstens egenskaper medfor att det dr svért eller t.o.m. omdjligt att kontrollera tjanstens
kvalitet innan den har levererats. Kundens upplevelse av kvaliteten 1 tjansten dr dérfor starkt
beroende av hur vl samspelet mellan producent och kund fungerar. Personalens samspel med
kunderna, deras motivation, kunnighet och agerande blir dérfor, menar forfattarna
tillsammans med kundens fOrvéintningar avgorande for hur tjénstens kvalitet uppfattas

(Bengtsson & Skérvad, 2001: 112f).

5.7 Ledaren och organisationen idag

Manga forskare hdvdar i likhet med Lindell (1996 i Ekvall, 1996) att ett utmirkande drag for
organisationer under senare tid dr att allt storre tilltro satts till individers formaga att fatta
beslut. Detta har i enlighet med dessa forskare lett till att individen fétt ett allt mer utdkat
besluts- och handlingsutrymme. Det finns dock de som hojer ett varnande finger for vad de
ser som en dvertro pa att organisering av arbetet i grupper eller team. Sinclair (1992) menar
att teamorganisering ocksa kan ses som ett sitt att fortrycka oliktdnkande och individualitet,
vilket inte Overensstimmer med de virderingar som sdgs prigla de nya

organisationsformerna.
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Att leda mer sjdlvstyrda grupper stéller andra krav pa ledaren dn att styra en traditionell
hierarkisk organisation. Lindell (1996 i1 Ekvall, 1996) menar darfor att ledarrollen under
senare ar blivit mer komplex och svarhanterlig. Ledaren som en planerande och
kontrollerande byrdkrat har ersatts av en ny form av ledarskap och den tidigare viktiga rollen
som beslutsfattare har med den Okade delegeringen av ansvar blivit mindre framtonande.
Centralt menar Lindell blir istdllet ledarens kommunikationsforméga och dennes funktion
som forebild, motivator och informationsgivare (Lindell, 1996 i Ekvall, 1996). Ledaren utévar
heller inte enligt Yukl (1998) samma detaljstyrning 6ver gruppens arbete. Istédllet betonar
Yukl ledarens funktion som meningsskapare och koalitionsbyggare och menar att ledarens
roll 1 detta nya sétt att forhélla sig till medarbetarna blir att fungera som coach, underlittare

och konsult for gruppen.

Liksom Yukl menar Sandberg & Targama (1998) att ledarskapet idag har fitt en mer
konsultativ karaktir. Ledarskapets uppgift kénnetecknas i storre utstrackning av formagan att
vigleda och stimulera méanniskor. Som konsultativ ledare ska forutséttningar skapas for att fa
fram nodvindig information. Ledaren ska uppmuntra medarbetarna att reflektera och
uppticka nya perspektiv och dven stimulera dem att ta stdllning och frammana handling som
individen sjdlv driver. Innebdrden i det konsultativa ledarskapet dr hur ledaren genom sin
ledarstil kan fa andra medarbetare att utfora uppgiften pa bista sétt. Sandberg & Targama
menar att det 1 det konsultativa ledarskapet finns stora likheter med det forstaelseinriktade
ledarskapet. Det liksom det konsultativa ledarskapet ska skapa engagemang och delaktighet
utifran forstdelsen for vad verksamheten gar ut pa. Genom att véigleda, forklara, stodja och

stimulera medarbetare kan detta uppnas.

For att foretag och organisationer ska kunna fungera vél och kunna konkurrera pa dagens
marknader som dr mer globala, komplexa och professionellt krivande samt i stindig
forandring kravs enligt Dolan och Garcia (2002) att ledare i dag styr med vérdringar. Att styra
med virdringar tjdnar till att skapa en kollektiv kénsla av vad foretaget dr och vad foretaget
borde bli. Genom att forma gemensamma och delade virderingar blir organisationen, enligt
forfattarna, starkare och skapar en mer sammanhéllande syn om vart foretaget &r pa viag och

diarmed ett béttre sitt att uppna organisationens mal.
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5.8 Ledarskapsforskning

Utmirkande for den tidiga ledarskapsforskningen under 50- och 60-talen var synen péa
organisationen som ett hierarkiskt system, inom vilken en viktig ledaruppgift ar att oversitta
och formedla mal, uppgifter och direktiv, fran hogre niva till den ldgre nivan (Schein, 1988).
Forskningen som hade relevans under 1970-talet kring ledarskap var av unitért slag pa sé sitt
att man dnnu inte var medveten om att ledarskap maéste forklaras utifrdin en méangfald av
faktorer. Istdllet menar, Tollgerdt-Andersson (1989), kvarstod personlighetsbaserade teorier
som betonade ledarskap som neddrvda egenskaper och formagor. Bakgrunden till att man
forsokte forklara ledarskap utifran till exempel situation eller efterfoljare gjordes bland annat
for att kunna forutse vilka personer som skulle kunna bli bra ledare (Tollgerdt-Andersson,

1989: 214).

Inom forskningen pa 80-talet fanns, istillet for att betona individuella egenskaper och teknisk
problemldsningsforméga, tendenser att betona kreativitet och social skicklighet. Tollgerdt-
Andersson menar att forskningen pd 80-talet mer gick Gver till att betrakta ledarskap som en
grupprocess, och inte som tidigare forskning framst som en egenskap hos en enskild person.
Organisationen skapades inte bara av en person, utan av alla som ingick i1 den. Ledarskapet
maste darfor forstds utifrdn hela gruppens sociala och kulturella process (Tollgerdt-

Andersson, 1989).

Under senare delen av 90-talet har det enligt Yukl (1998) funnits tendenser till att i
forskningsstudier inkludera mer 4n en ansats och fler faktorer 4n de personlighetsbaserade
teorierna. Detta har lett till att de forr sa tydliga inriktningarna dir varje del 1 ledarskapet
undersoktes for sig har borjat smélta samman till en integrerad ansats. Genom en modell som
Yukl utvecklat som visar hur olika aspekter av ledarskap relaterar till varandra pavisar han att
det &r viktigt att studera flera aspekter da dessa kan ge stdd och relatera till varandra pa ett
meningsfullt sitt. Synen péd ledarskap och organisation har dérfor inom forskningen
fordndrats. Uppfattningen har gétt frén att ge forklaringar utifrdn en relativt entydig bild till att
skapa en allt mer varierad bild dér ledarskap idag betraktas som en komplex, kontextberoende

interaktionsprocess mellan flera parter (Yukl, 1998).
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5.9 Sammanfattning av historisk dversikt

I oversikten ovan kan nagra faktorer urskiljas som forskarna pekat pd som viktiga for
ledarskapets och samhillets utveckling. Under 70-talet var det framforallt tvd faktorer som
bidrog till den fordndrade synen pé& ledarskapet. Dels de ekonomiska kriserna som
medverkade till att forutsdttningarna for foretagen fordndrades, dels fOretagens
demokratiseringsexperiment. Under 80-talet verkar den storsta paverkan pé ledarskapssynen

varit den managementlitteratur som utkom samt begreppet ledarskap insteg i Skandinavium.

Intresset for visioner och vérderingar okade starkt under 90-talet och priglade synen pé
ledarskap. Lagkonjunkturen, dkad fokus pa kundanpassning samt tillvixten av service- och
tjdnstesektorn var dven det faktorer kom att sitta avtryck i ledarskapet. Idag &r det tydligt att
den fordndrade organisationen lett fram till att andra krav och forvintningar stélls pa ledaren
an vad som tidigare gjordes. Denne ska inte lingre direktstyra och dvervaka produktion och
medarbetare, utan ska i stillet fungera som coach, motivator, underléttare och konsult for
gruppen. Ledarens roll som meningsskapare och formare av gemensamma och delade

véarderingar dr darfor det som ofta anses viktigt idag.

Inom ledarskapsforskningen har synen pé ledaren gatt fran att pa 70-talet betona ledarskapet
utifran enskilda faktorer som nedérvda egenskaper och formagor till att pa 90- och 2000-talet
inkludera fler faktorer i forskningen om ledarskap. Idag betraktas ledarskap i stéllet som en

komplex och kontextberoende interaktionsprocess mellan flera parter.

Som synes har alltsa ledarskapet under aren priglats av en del forandringar bade 1 forskningen
och 1 samhdllet. I avsnittet som foljer ska jag undersoka om man kan se spér av dessa faktorer

1 empirin.

6. Resultat och analys

Nedan foljer en redovisning av resultat och analys pé det insamlade materialet frdn IFL.
Redovisningen avser besvara de fragestéllningar som inledningsvis stélldes uppsatsen; Vilka

fordandringar i ledarskapsutbildning kan urskiljas ha skett?, Hur har fordndringarna gestaltat
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sig?, Vilka faktorer ligger bakom fordndringarna? samt Vad fokuseras pa inom ledarskap och

ledarskapsutbildning idag och vad kommer for framtiden?

Flertalet fordndringar inom IFL: s foretagsledningsutbildning har kunnat iakttas i bédde
dokumenten och intervjuerna. Fordndringarna kommer att redogoéras for i tva skilda delar.
Forst redovisas de fordndringar och den utveckling som kunnat skdnjas inom synen péa
ledarskap. Dessa #r; Demokratiska virderingar, Okad fokus pé ledarskap, Chef eller ledare,
Lagkonjunkturens paverkan, Fordndrade krav pd ledaren och Ledarskap idag och i framtiden.
Redovisningen foljer en kronologisk ordning fran slutet av 60-talet fram till idag. Med dessa
forandringar som bakgrund foljer dérefter de fordandringar som kunnat sparas i IFL och det
enskilda programmet FL: s utformning. Dessa redovisas efter en tematisk ordning och ér;
Syftet med programmet FL och med IFL som organisation, Deltagare, Amnesinnehall och

Pedagogisk utveckling.

Alla respondenter kommer att betecknas med maskulina pronomen for att inte avsldja vem
som sagt vad under intervjuerna. For att sédrskilja vilka av intervjupersonerna som har langre
respektive kortare erfarenhet av IFL kommer intervjupersonerna betecknas som

”seniorrespondenter” respektive “’de nyare anstillda”.

6.1 Fordndring inom synen p4 ledarskapet

6.1.1 Demokratiska virderingar

Ledning och ledarskap priglades under 50- och 60-talen av organisationsideologier som
kdnnetecknandes av ensidig dgarstyrning, befélshierarki, autoritdrt ledarskap, otrygga
l6neformer samt segregation mellan organisationens medarbetare (Dahlstrom, 1969). En av de

nyare anstéllda ger sin syn pa ledarskapet under denna tidsepok:

”Det var mycket regelstyrning da, s det var regler egentligen och att ha ordning och reda... att kontrollera. Det
vi kallar idag att folja upp var ju mera kontroll da. Det var allt det som har att gora med juridik och den typen av
ordning. Det var ett ganska direkt ledarskap ocksa dir man arbetsledde ménniskor. Man pekade med hela

handen, man talade om vad manniskor skulle géra och sen gick man och kontrollerade att de gjorde detta.”

Under slutet av 60- och i1 bdrjan av 70-talet stotte dock den tidigare organisationsideologin pa

okad kritik (Dahlstrom, 1969). Kritiken mynnade ut i att flera foretag forsokte fordndra sin
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organisering. P& flera héll infordes dérfor, enligt Hékansson (1995), experiment med nya
organisationsformer, experiment som baserades pa idéerna om arbetsberikning,
grupporganisation och socioteknik. Kritiken mot den tidigare organisationsideologin skapade
dven ett Okat ansprdk frn arbetstagare och deras fackforeningar om O6kad demokrati i
arbetslivet (Dahlstrom, 1969). Utvecklingen av IFL: s foretagsledarutbildning kom darfor
liksom Ovriga samhéllet att praglas av den demokratiseringsvadg som svepte over arbetslivet
under 70-talet. Det synsétt som blev kdnnetecknande for IFL: s utbildningar beskriver IFL i
programkatalogen fran 1975:

"Ledarskapsfragorna behandlas med utgdngspunkt ur frdn den syn som vuxit fram under senare &r, ett chefskap
grundat pd demokratiska virderingar med starka inslag av delegering, medbestimmande och samréd, en tro pa
personliga initiativ och individens engagemang i ett arbete som befrimjar personlig utveckling och

ansvarskénsla."

Inom IFL fordes under denna tid diskussioner dver hur man skulle kunna anpassa sina
program till det fordndrade synsittet i samhille och arbetsliv. For att 6ka sin forstaelse for
utvecklingen tog IFL hjdlp av representanter fran SAF och LO som kunde ge sin syn pa
demokrati 1 arbetslivet samt hjélpa till att klargora hur detta skulle fungera i1 praktiken. Varfor
man sokte denna hjélp menar en av seniorrespondenterna var for att man ville utveckla

ledarskapet pa bredden:

”Vi forsokte spegla samhéllsdebatten och de nya lagar som véxte fram och dir forsokte vi ocksa vara neutrala i

bista mening, ta fram olika syner fran olika sidor och léta folk ta stdllning sjédlva."

Orsaken till att IFL forsokte vara s& neutrala som mdjligt var troligtvis att de ville attrahera sa
ménga deltagare som mdjligt och inte utestinga nagon fran deras program genom att ta
stallning for eller emot de frdgor som belystes i debatten. I deras forsok att opartiskt spegla

samhdlls- och arbetslivsdebatten gjorde nya &mnesomraden insteg i programmet FL.

I dokumenten kan dérfor urskiljas att det under senare delen av 70-talet tillkom flera nya
dmnen, dmnen som speglade de nya vérderingarna i samhélle och arbetsliv. Inom dmnet
Personaladministration — chefsarbete diskuterades chefernas nya ansvarsomrédden som
uppkommit till f6ljd av den véxande betoningen pa motivation, utveckling och medinflytande
hos medarbetarna. Inom @mnet kunde dven frdgor om kontakt, samverkan och ménskliga

relationer diskuteras. Dessa var fradgor som tidigare inte haft ndgot stdrre utrymme inom, men

23



som nu med det 6kade anspréket pd demokrati i organisationerna gavs en allt storre plats i

programmet FL.

Amnet Arbetsmarknad och personalpolitik tillkom till FL under samma tidsperiod och speglar
arbetsmarkandens utveckling och reformering. Frdgeomraden som lagstiftning, virderingar,
arbetsformer och 16neformer granskades. En av seniorrespondenterna beréttar att det fanns ett
starkt behov hos cheferna att diskutera ovan ndmnda frageomrdden. Orsaken till detta var

enligt respondenten:

"Det fanns en osdkerhet hos cheferna. Vad kunde man med den nya lagstiftningen gora, vem &r det egentligen

som bestdmmer och hur 1dngt kommer fackens makt att stricka sig?"

Andra frdgor och fordndringar i omvérlden bidrog ocksé till att 6ka denna osékerhet hos
cheferna. 1972 infordes dmnet Internationellt féretagande inom FL. Da internationaliseringen
hade tilltagit under de senaste dren och nya marknader och arenor dirfér hade bildats for de
svenska foretagen (Tollgerdt-Andersson, 1989), skapade forandringarna formodligen ovisshet
bland foretagsledarna 6ver hur de skulle forhélla sig till de utlindska organisationerna samt
vilket regelverk som skulle efterfoljas. Amnet syftade dérfor till att stirka cheferna i de
deltagande foretagen i sitt bemotande av de problem som de svenska foretagen kunde sta infor

pa de internationella marknaderna.

Orsaken till att de demokratiska vérderingarna fick sa stort insteg i1 samhillet och ddrmed
ocksé i1 innehdllet i programmet FL under denna tid menar en av de nyare anstéllda pad IFL
beror pa att det blev en motreaktion mot det tidigare sa rationella och foretagsekonomiska
synsétt som praglat 50- och 60-talen. Istdllet, menar respondenten, fick mianniskan en storre

betydelse under 70-talet och de socialpsykologiska perspektiven fick 6kat genomslag.

Trots att de genomforda fordndringarna i arbetslivet under 70-talet ledde till en forbéttring av
arbetsforhdllandena papekar dock en av de nyare anstéllda, i likhet med Tollgerdt-Andersson

(1989), att intresset for ledarskap frédmst var av kritisk art. Respondenten forklarar narmare:

"Ledarskap var inte s véldigt inne, om man séger s, det sdgs nog ganska mycket ner pa. [...] Som en slags elit

som skulle, med viss rétt tror jag, en elit som skulle plockas ner frén sina hoga héstar."
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En kdélla till det negativa synsittet mot ledarskap i samhillet, och da pratar jag frimst om det
privata néringslivets chefer, kan ha varit hur man inom ledarskapsforskningen sag pa
ledarskap. Ledarskapet priglades under 70-talet, enligt Tollgerdt-Andersson (1989),
fortfarande av en betoning av individuella egenskaper och nedédrvda formégor. Ledarskap sags
darfor enligt forskningen enbart som en befattning som endast fa var fordrade och som fa
darfor kunde fa tillgdng till. Detta synsitt storde enligt en av seniorrespondenterna de
ideologiska vinsterinriktningarna som drog genom samhéllet pd 70-talet och bidrog till den

negativa synen pé foretagsledaren, framst da om denne dessutom var édgare till verksamheten:

"Det var sa att du var mer utsatt om du var dgare da. Och det var véldiga angrepp pé familjen Wallenberg med

flera. Du vet de femton familjerna som styrde och stdllde. Sa det var hela tiden de hédr diskussionerna att

samhillet skulle omstruktureras och du skulle mera ha kapitalet i offentlig regi [...]."

6.1.2 Okad fokus pa ledarskap

Denna syn pé ledaren skulle enligt Tollgerdt-Andersson (1989) fordndra sig under 80-talet. 1
dokumenten mérks en tydlig fordndring da den negativa uppfattningen om ledaren och
ledarskapet under artiondet utvecklas till en allt mer positiv instéllning. I programmet FL gavs
ledarskapet en allt mer betydande plats under senare delen av 80-talet och i programkatalogen

frdn 1984 kan denna véxande, positiva attityd mot ledaren och ledarskapet utlédsas:

” Vi vet allt klarare genom uppméarksammade exempel under senare ar hur stora foretag och andra organisationer
kan fa nytt liv, lonsamhet och en entusiastisk personal nér en ny ledare tilltrdtt. Valet av rétt ledare ar avgdrande
for hur verksamheten skall utvecklas. En foretagsledare kan véicka en slumrande kreativitet till liv hos

medarbetarna och forstirka deras intresse for positiva fordndringar.”

Den okade tilltron till ledarskapet speglas dven i programkatalogen frdn 1987 dér det
poéngteras att det dr individer som fordndrar i organisationen och inte organisationerna sjéilva.
Individer méste forst utfora handlingar som sen kan leda till organisations forandringar. De
personerna med befogenheten till dessa handlingar, menar IFL, &r just cheferna. De
bakomliggande orsakerna till den positiva instéllningen samt den 6kade insikten om ledarens

betydelse for organisationen var enligt respondenterna flera. En av de nyare pa IFL beréttar:

”Fore oljekrisen da var ju, da hade du en organisation sa hér och omvérlden var ju véldigt stabil, det hinde inte
sa mycket utan du kunde planera pé lang sikt och det var inte s& mycket med det va och hierarkierna var som de

var, medan pa 80-talet efter den hér oljekrisen sa blir ju omvérldens situation valdigt oséker och foretagen vet ju
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inte riktigt vad som géller fran dag till dag da néstan och du kan inte planera lingre och du maste borja och
betrakta vad hdnder inom vérlden och du maste borja blicka utat och inte bara inat. Och da blir ledaren ocksa
valdigt viktig hér. De ledare som forstar det hdar med omvérldsbevakning, omvérldsanalys, de far ocksd mer
framgéng och det &r ju de som begriper att faktisk betrakta omvérlden kring sig som slar igenom da [...] och da

blir det ju viktigt vilken person det blir."

En av seniorrespondenterna menar att det var tidsandan som ledde till att intresset 6kade for
ledarskapet. Fordndringar 1 omvérlden hade resulterat i att foretagsledaren blivit i behov av
andra kvalifikationer 4n de som traditionellt horde till chefsuppgifterna. Cheferna var
dessutom mer vélutbildade i de ekonomiska fragorna som tidigare hade haft den dominerande
stdllningen 1 programmet och eftersokte darfor nya kunskaper inom ledningsomradet. For att
anpassa sig till utvecklingen, menar respondenten, ldste dérfor IFL av kundernas och

deltagarnas intresse.

Andra anledningar som kan ha spelat in i den fordndrade och mer positiva synen &r dven den
paverkan som managementlitteraturen som utkom under 80-talet utgjorde. Bengtsson &
Skérvad (2001) hidvdar exempelvis att Peters och Watermans bok In search of excellens var
startskottet till ledarskapets uppgdng. Genom sin bok visade Peter och Waterman pd en
framgangsrik utveckling och nya synsitt for de excellenta foretagen, synsétt dir dven storre

positiv betoning lades vid ledarskapet én tidigare.

6.1.3 Chef eller ledare

Den fordndrade synen pé ledaren och det dkade intresset for denne verkar &dven vara kopplad
till en annan férdndring som 1988 genomfordes inom programmet FL. I dmnet "Chefsroller,
chefsarbete och personalutveckling" skedde ett viktigt begreppsutbyte da chef (i ordet
chefsarbete) 4ndrades till ledarskap. Amnet fick istillet benimningen ~Ledarskap, chefsroller
och personalutveckling”. En av seniorrespondenterna berdttar bakgrunden till varfor

forandringen av begreppen utférdes:

"Man ville betona att ledarskapet var en funktion som kriavde vissa egenskaper. Chef sdgs som en tilldelad
position, ledarskapet ndgot som kunde utdvas dven utan en saddan formell position. Detta synsétt kom fram i
mycket av ledarskapslitteraturen, och dédrigenom ocksa hos ménga av de medverkande i programmen. ”Chef”
borjade kidnnas forlegat. Samtidigt gjorde vi ocksd markeringar att vi ville tala om foretagsledarens hela ansvar,

alltsa inte enbart det personalledande ansvaret, som manga andra ledarutbildningar enbart dgnade sig at."
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Respondenten ger ddrmed en liknande sérskiljning av begreppen chefskap och ledarskap som
Rohlin, Skirvad & Nilsson (1995) foreslar. Dessa menar 1 likhet med respondenten att chef
utndmns man till frdn hogre nivd, medan ledarskap endast kan fas genom andras fortroende

och acceptans.

Att byta ut ett ord mot ett annat kan synas som en obetydlig fordndring, men begreppsbytet
har enligt min uppfattning haft stora paverkningar pa den framtida utvecklingen inom IFL.
Genom begreppsbytet markerar och signalerar IFL vad de anser viktigt att fokusera pa inom
ledarskapet 1 framtiden. Detta understryks ytterligare i dokumenten frén 1991, d& begreppet

chef forsvinner helt inom dmnet och kvar finns bara begreppet ledarskap.

Begreppsbytet ger ocksa indikationer pd att andra ataganden blivit viktiga for hur en
organisation ska ledas. Kotter (1990 i Eriksson & Wahlin, 1998) radar upp en méngd
onskviarda beteenden som dr oOnskvdrda fran chefskapet; organisation, ordergivning,
samordning och kontroll. Detta var beteenden som var viktiga for chefen att ldra sig pa 60-
och 70-talen, d& utbildningsnivén var 1ag och organisationerna mindre komplicerade, men

som ledarskapet idag inte &r lika beroende av.

Idag nér det finns fler utbildade medarbetare, som genom delegering tagit Gver manga av
uppgifterna som tidigare kopplats till chefens ansvar, har tid frigjorts for ledaren till att d4gna
sig 4t andra ataganden. Sjdlva ledningen av dagens organisationer inkluderar darfér mindre av
de traditionella chefsuppgifterna som Kotter ovan beskrivit. Andra férmégor som ledarens
kommunikationsféorméga, funktionen som forebild, motivator och informationsgivare har
istéllet blivit centrala (Lindell, 1996) ledaruppgifter. Bytet av begrepp har didrmed paverkat
hur man inom dagens IFL ser pa ledning och vilka formégor de anser viktiga att utveckla for
att skapa battre ledare i de deltagande organisationerna. En av de nyare anstéllda menar ocksa
att begreppsbytet indikerar att ménniskor inte later sig ledas pa samma sitt som tidigare och

att det darfor behovts ett annat sitt att ndrma sig medarbetarna:

"Det dr ingen idé att bara ga ut och peka med hela handen utan du maste fa folk med dig for att kunna genomfora
fordndringar, skapa motivation [...]. Och dé funkar ju inte chef for chef dr ju att peka med hela handen. Och med
den utbildningsniva som vi har med ménniskor idag som vi arbetar med i Sverige da och organisationer tolererar
man da inte att bli order..., att f& order utan man vill forstd och da méaste man ndrma sig ménniskor pa ett annat

sétt och da 4r det en ledare som gor det."
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Ledarskapet handlar istéllet idag, i likhet med vad Kotter (1990 i Eriksson & Wahlin, 1998)
uttrycker, om att ledaren ska visa i vilken riktning foretaget eller organisationen ska ga i och
sedan kommunicera denna till medarbetarna. Medarbetarna ska pé detta sétt enligt Alvesson

(1997) ledas genom att bli dvertalade och inte som tidigare genom regler, 6vervakning och

kontroll bli tvingade till utférande (Alvesson, 1997 i Sandberg, 1997).

6.1.4 Lagkonjunkturens paverkan

P& 90-talet gick samhillet ner i en djup dalgang nagra ar d& Sverige drabbades av
lagkonjunktur. Sandberg & Targama (1998) menar att lagkonjunkturen innebar stora
scenfordandringar for det svenska arbetslivet da arbetslosheten 6kade samtidigt som ménga
industriarbeten forsvann. Lagkonjunkturen paverkade dven IFL: s foretagsledarutbildningar

och ledde till oméndringar inom programmet FL. I programkatalogen fran 1992 skriver man:

Just nu blaser snala vindar. Overlevnad ersitter optimistiska planer pa expansion och tillviixt som realistisk
maélsittning 1 manga fall. Genomgripande strukturella anpassningar, dndrade konkurrensforutsittningar pa grund

av den japanska framatmarschen forstarker hotbilden. Framtiden ar definitivt inte vad den en gang var. ”

I programkatalogerna reflekterades de fordndrade forutséttningarna genom att det 1993 infors
ett nytt dmne i programmet FL; Strategiskt forindringsarbete. Amnet behandlar
foretagsledning i forvandling samt ledarskap i svéra situationer. Amnet diskuterar ekonomins

fall samt vilka konsekvenser politikens forlorade kontroll 6ver ekonomin far for foretagandet.

En respondent menar att det lite mjukare ledarskapet med medbestimmande och deltagande
som hade préiglat foretagen sedan demokratiseringsforsoken pa 70-talet nu lades at sidan nir
tuffare tider med nedgéng i organisationernas konjunkturer var i antdgande. Ledaren behovdes
under dessa stramare tider bli rationellare och kunde darfor ocksa ge mindre delaktighet till
medarbetarna da det handlade om nedskérningar och situationer som inte kunde forhandlas
om. Respondenten forklarar vilken typ av ledarskap som efterfragas under denna period av

konjunkturnedging:

"Man efterfrigar den typen av chefer som #r mer lite tuffare, som vagar och orkar pallra sig igenom avveckling

och nedskirningar och som &r en helt annan typ av ledarskap 4n i goda tider, da denne mer kan liknas med en

person som kan ge mycket gévor och sa for att det finns mycket pengar."
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1999 ges detta ledarskap ett namn fordndringsledarskap och ér enligt en av respondenterna en
spraklig sammanfattning av vad som skett det senaste artiondet med avvecklingar,
neddragningar, uppsdgningar osv. En av de nyare anstillda beskriver att
fordndringsledarskapet innebidr att man tittar pa hur hinder och motstdnd mot fordndringar
uppkommer och sedan funderar 6ver hur dessa kan bearbetas. Respondenten beskriver vidare
varfor begreppet blir angeldget att diskutera inom IFL: s utbildningar och ute 1

organisationerna:

"Man bdrjar fundera i andra planer, verksamhetsplanera och avveckla. Och det innebér ju fordndringar och da
lanseras ju begreppet forandringsledarskap. Och chefer ska lara sig hur man arbetar med foéréndringar, inte bara
att fordndra strukturen utan ocksa hur man gér tillvdga, va. Hur man implementerar fordndringen och da &r du
tillbaka hir va, att ldra sig forstd motstdnd hos ménniskor, krisreaktioner, kaosrektioner och ocksé hur man gor

nir man fusionerar och hur far man ihop fusioneringen, integreringen av den, avveckling osv. "

6.1.5 Foridndrade krav pa ledaren

Foridndringarna i samhéllet och arbetslivet under 90-talet med konjunkturnedgang samt dven
en Okad internationalisering och stegrad globalisering ledde enligt Aru (2003) till att det
skapades storre konkurrens pa de svenska marknaderna fran 6vriga varlden. Detta, menar Aru,
medforde dven att kraven inom foretagen pa snabbhet, utveckling och problemldsning dkade,

vilket i sin tur dven resulterade i storre krav pé ledarskapet.

De fordndrade kraven pa foretagen och deras ledare reflekterades inom programmet FL
genom dmnet Ledarskap och personlig utveckling som 1991 ersatte det foregdende
(Ledarskap, chefsarbete och personalutveckling). I dmnet ingick Ovningar i att hantera
besvirliga situationer och relationer och diskussioner fordes kring kommunikation och
konfliktlosning. En av de nyare anstidllda menar att orsakerna till att vi idag har fétt en allt mer
komplicerad ledarroll beror pa att forviantningarna pa ledaren idag ar sd mycket storre an

tidigare. Orsaken till detta menar respondenten &r:

"Vi ér ju inne i kunskapssamhillet och det fungerar inte som industrisamhallet. Du méste vara ganska innovativ
for att fa nya produkter och nya tjanster och vad det dr dd. Och d& kommer ju egenskaper som kreativitet och
innovationsféormaga..., men det jag forstar ocksa &r att pad 90-talet ska man kunna hela kartan ocksad. Man kan

inte bara vara innovativ hér utan du ska vara bade strategisk och innovativ, men du ska ocksa kunna leda."
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Forr rackte det, enligt respondenten, att chefen levererade ritt resultat och kunde styra genom
att peka och ge order. Idag ska han eller hon inte bara styra och organisera, utan ocksa
engagera och entusiasmera medarbetarna samt vara coach och bollplank. En ledare maste inte
bara anpassa sitt ledarskap till situationen och till foretaget, utan ocksa till varje medarbetare.

Darfor menar respondenten har kravlistan pé ledaren idag blivit sd mycket langre 4n tidigare.

En forklaring till att ledarskapet blivit allt mer komplicerat kan, liksom respondenten ovan
diskuterar, vara overgangen fran ett industrisamhélle till det som kan bendmnas service- och
tjdnstesamhéllet. I service- och tjanstesamhéllet har service och tjanster blivit allt viktigare
ndringsgrenar 1 samhéllet, men dessa har ocksd andra egenskaper &n varuproduktion. Den
stora skillnaden enligt Bengtsson & Skédrvad (2001) &r att ledaren inte langre kan ha samma
kontroll och Overvakning &ver produkten som tidigare da service eller tjénster oftast

konsumeras och produceras i samma dgonblick.

Det viktiga med ledarens roll i service- och tjansteproduktionen, menar Bengtsson & Skédrvad,
ar att motivera och engagera sina medarbetare till att producera, eftersom det dr personalens
samspel med kunderna och deras motivation, kunnighet och agerande som &dr avgoérande for
hur tjénstens kvalitet kommer uppfattas. For att kunna motivera och engagera dr det darfor

viktigt att ledaren skapar goda relationer till sina medarbetare (Bengtsson & Skarvad, 2001).

Fordndringen mot Okad betoning pé ledarens relationer med sina medarbetare och sin
omgivning kan utldsas i programmet FL da det i programmet under 90-talet ges storre
utrymme for det personliga ledarskapet. Just ledarens relationer till andra dr det som
fokuseras inom det personliga ledarskapet och dessa blir viktiga att bade dka sin forstaelse for
samt utforska. Det personliga ledarskapet innebdr enligt en av de nyare anstéllda att du som
ledare lir kédnna mer om dig sjdlv och att du okar din sjélvkdnnedom. For respondenten

innebdr detta dven att ledaren maste finna ut mer om sig sjélv och sitt inre:

"Att se dina styrkor men ocksé dina brister. Att ditt forhéllningssatt kan hindra andra fran att utvecklas och ocksé
forstd vad konflikter kan bero pa. Att kunna ldsa sig sjélv och gruppen pa ett annat sétt, grupputveckling.

Gruppdynamik ligger ju mycket inom ramen for det naturligtvis. Du sjélv i gruppen.”

Ledaren 1 gruppen &r ett annat inslag som véxer i programmet FL under 90-talet och mer

intresse ldggs inom programmet FL pa ledaren som individ och gruppmedlem. 1993 kan
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urskiljas 1 kursbeskrivningarna att fragor rérande teamwork, teamroller och grupputveckling
diskuteras. Detta nutida sétt att se pa ledaren som del av en grupp inom IFL: s
ledarskapsutbildningar har kopplingar till ledarskapsforskningens utveckling. IFL verkar ha
anammat och anpassat sina program till forskningen inom ledarskapsomradet som sedan 80-
talet betraktat ledarskap mer som en grupprocess dn en enskild handling (Tollgerdt-

Andersson, 1989).

Négot som ytterligare speglar det 6kade intresset for ledaren som gruppmedlem ar inférandet
av UGL 1 programmet FL 1998. UGL star for Utveckling Grupp och Ledare och iar ett
koncept som kommer fran forsvaret i USA. UGL syftar enligt en av de nyare anstillda till att
som 1 ett laboratorium lita deltagare prova pa olika faser i en individs utveckling. P4 en vecka
ar syftet att deltagarna ska ha fatt prova och kdnna péd hur ledarskapet forandras i olika faser.

Det respondenten menar att UGL ska bidra med och tillfora till ledarskapet &r:

”Man féar en idé om hur grupper utvecklas och ocksé om hur det faktiskt fysiskt kénns och psykiskt nir man tar
sig igenom det hir d4. Det man vill att det ska tillfora dr dels sjalvkdnnedomen, den personliga utvecklingen,
men ocksa kunskap och insikt i grupputveckling i enlighet med idéer som finns fran forskningen i det hir

omrédet da va."

Andra fordndringar som skett &r att allt storre krav stéllts pad ledarens kommunikations-
fardigheter. Enligt Sandberg & Targama (1998) priaglas ledarskapet idag av en allt mer
konsultativ karaktir och ledarskapets uppgift kdnnetecknas av formigan att vigleda och
stimulera ménniskor samt skapa forutséttningar for att fa fram nodvéndig information. For att
kunna fa fram, precisera och forankra sina mal och visioner (Bruzelius & Skérvad, 2000),
vilket dr viktigt dd man styr med visioner och virderingar, behovs dérfor att ledaren éar duktig
pa att kommunicera. Det 6kade behovet av kommunikationsfardigheter reflekteras i IFL: s
dokument didr man 1994 1 kursbeskrivningarna kan wurskilja ett dmne som kallas
Kroppsspraket och som behandlar konsten att kommunicera. Behovet av fardigheten

poidngteras ytterligare 1997 da kommunikationstraning dven fors in pd programmet.

6.1.6 Ledarskap idag och i framtiden
Hur ser da ledarskapet ut idag och vad fokuseras pa inom ledarskapsutbildning idag? I
programkatalogen fran 2001 sammanfattar IFL hur de ser pd de forandringar som skett sedan

70-talet samt vilken roll ledaren ska ha idag:
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”Guldklockornas tid dr forbi. Tidsperspektiven har forkortats, forandringstakten dr hogre &n ndgonsin forr. Det
livslanga larandet ar viktigt for den som leder andra méanniskor. De senaste aren har chefens roll fordndrats fran
organisatorens och arbetsledarens till att i storre utstrickning vara den som entusiasmerar, engagerar och
uppmuntrar ménniskor till att ta eget ansvar. Och till den som ser till helheten och integrerar strategiska,

ekonomiska och ménskliga aspekter.”

Flera av respondenterna menar att det sedan 90-talet inte skett sd stora fordndringar i
ledarskapsutbildningarnas innehdll. Kraven pd att ledaren ska vara kreativ, kommunikativ,
tydlig, klara av att f& med sig gruppen, samt klara av att gora nedskérningar star enligt
respondenterna fortfarande kvar. Det som dr viktiga kompetenser for en ledare idag ar enligt

en av seniorerna:

"Ja det &r ju, allmdnménskliga kvalifikationer att ha en egen idé och vision om vad som ska uppnés, kunna
kommunicera den och kunna vara tydlig i den kommunikationen. Att kunna lyssna pa medarbetare och kunna
forstd var kompetensen sitter och kunna ta tillvara pd den kompetensen och ambitioner som finns hos
medarbetare. Och sen har du for att leda, det 4r en sorts allmén ledaregenskap som du har for att kunna leda ett

foretag och det &r att kunna ekonomi och finansiella fradgor och kénna din marknad."

En stor skillnad som en av de nyare anstillda dock sker har skett bara under de senaste &ren &r
att det i programmen eftersdkes mer praktisk kunskap. Varfor detta har blivit betydelsefullare

for deltagarna ar enligt respondenten:

" Man vill ha mera praktisk kunskap som man direkt vill g& hem och anvénda och inte den hér langa processen
da. S& det kan jag se som en fordndring, sen &r det att allting gér snabbare och da vill man lédra sig snabbare
ocksa, det dr bara det att vi &r ju som vi dr minniskan. S& det kan man se som en liten trend som kommer att det
ska vara kortare program och de ska gé fortare och man ska léra sig fortare och det ska vara handgripligare det

som man lar sig. "

Deltagarna vill snabbt och effektivt lara handgripliga kunskaper som snabbt kan ge resultat
ute i organisationerna. En respondent menar att en anledning till detta kan vara att de tuffare
krav som stélls pd ledaren idag har bidragit till att foretagen och ledarna for dessa dr mer
pressade pa sin tid och darfor har mindre tid till att dgna at langa utbildningsprogram. Flera av
respondenterna tror darfor att det i framtiden kan bli svart att forsvara programmet lingd pa

sex veckor.

32



En av de nyare anstéllda pa IFL tror dock, trots att en forkortning av programmens lingd dven
skulle innebdra en komprimering av innehéllet, att det finns vissa vinster med kortare
program. Da de ldnga programmen har en struktur som gor att deltagaren maste vara borta
veckovis fran hemmet medfor detta att det framforallt dr svért for kvinnor att deltaga da de
ofta inte anser sig ha mojlighet att vara borta hemifrn si lang tid. Aven minnen, som tar ett
allt storre ansvar for hem och familj &n tidigare, har fatt det svarare att vara hemifran. Kortare
avsnitt eller andra fordndringar 1 programmets struktur skulle dérfor enligt respondenten
kunna fora med sig den positiva fordelen att fler deltagare skulle kunna ha mdjlighet att

medverka i programmet.

Hur kommer da framtiden for ledarskapet gestalta sig enligt respondenterna? En av de nyare
anstéllda péd IFL tror att en fordndring som kan komma att ske inom ledarskapsomrédet &r att
konsensusledarskapet det vill sdga det ledarskap som bygger pa att alltid komma &verens och
som respondenten menar dr vanligt forekommande i de svenska organisationerna "naggas i
kanten". Med influenser fran internationella uppdrag som ger ménniskor ett vidgat perspektiv
sa har respondenten mérkt en tendens till att manga tycker att konsensusledarskapet anvénds i
for stor utstrickning i Sverige. Vidare tror respondenten att ledarskapet i framtiden kommer

att innehalla:

"Jag tror pa fordjupning pa detta med att leda med kreativitet, det ar ju ingen nytt svar, men att fi manniskor med
sig pa taget, alltsa det forstaelsebaserade ledarskapet tror jag kommer sla igenom mer och mer. Det finns, men
jag tror det kommer sld igenom mycket mer for jag tror att det 4r den vig man maste g& med den hér vildigt
vilutbildade befolkningen vi har och medarbetare har pé foretagen. For att kunna fa ut deras kraft s& maste man
lara sig mera om hur far man med sig ménniskor, motivation, fordndringar, men jag kan inte komma pa néagot

nytt sddar."

En av seniorrespondenterna tror ocksé att det blir mer okat fokus péd individen och pé det
individuella ledarskapet. Andra frdgor som han tror kommer diskuteras mer grundlig i
framtiden &dr virderingsfragor dé detta &r fragor som mer och mer blir aktuellt i samhaéllet.
Han menar att frigor runt etik och moral méste foras mycket hogre upp pa agendan i
foretagen efter den utveckling som vi sett med skandaler i bonusprogram, bokforingsbrott

med mera.
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6.2 Forandringar 1 programmet FL

6.2.1 Syftet med programmet FL och med IFL som organisation
Inom programmet FL har det skett fordndringar i syftet sedan den fGrsta programkatalogen

gick 1 tryck 1970. Da skulle programmet:

"Ge 6kad kunskap om och forstaelse for faktorer och forhéllanden av betydelse for arbetet som chef for foretag
eller forvaltning eller betydande del dirav, nimligen: samhillet i stort och foretagets relationer till detta, interna,
organisatoriska, ekonomiska och administrativa faktorer och samband samt moderna, ekonomiska och

administrativa metoder for analys, planering och styrning.”

Idag har som tidigare diskuterats fokusen pa ledaren som individ inom programmet blivit
storre. Skillnaden mot 70-talet 4r darfor idag att programmet ska bidra till s& mycket mer dn
att bara ldra ut ekonomi som redovisning, finansiering, marknadsforing och annat som ingar i
den mer allmédnna ledarskapskunskapen. Programmet FL ska idag som det stir att ldsa i

programkatalogen frdn 2003/04 dven ge deltagarna:

... en djupare insikt i egna drivkrafter, mal och visioner och hur man péverkar andra ménniskor.”

D4 kraven har okat pa ledaren och forvdntningarna dven blivit storre pa vad denne kan bidra
med 1 organisationen rdcker inte ldngre att enbart lira ut ekonomiska och administrativa
metoder for analys och styrning for att skapa en effektiv ledare. Individen behdver dven
utveckla sig sjilv for att skapa ett bittre ledarskap. Det handlar déarfor idag enligt en

respondent om att skaffa sig:

"En medvetenhet om vad man gor och forstéelse for varfor man gor det man gor, en 6kad forstéelse och

medvetenhet om processer och system som paverkar foretagande och méanniskor."

Lika stora fordndringar har det dock inte skett inom syftet med IFL som organisation under de
trettio ar som passerat enligt respondenterna. Syftet som star att ldsa i programkatalogen fran

1970 var:

”Att bedriva och frimja utbildning av personal for ledaruppgifter samt att bedriva ddrmed forenlig verksamhet.
For tillgodoseende av detta dndamal dger styrelsen jamvil stodja vetenskaplig forskning dgnad att frédmja sddan

utbildning”.
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Detta huvuduppdrag existerar &dn idag enligt de intervjuade. Fortfarande ar den frimsta
uppgiften for IFL, enligt en av de nyare anstillda pa IFL, att utveckla individer i specifika
fragor som ror ledarskap, management och styrningsfrdgor for att denne ska bli sékrare och

effektivare i sitt arbete p4 hemmaplan.

En fordndring som kunnat skonjas med IFL som organisation dr vilket behov man som
organisation idag fyller i samhéllet. I tidsperioden nér IFL startade upp priaglades samhéllet av
stora omvélvningar och kriser. Det var okad internationalisering och framvixt av nya
marknader (Tollgerdt-Andersson, 1989) faktorer som ledde till hdrdare konkurrens pa de
inhemska marknaderna. Dérfor fanns det enligt dokumenten och respondenterna ett stort
behov av att stirka den svenska foretagsverksamheten. Det fanns enligt programkatalogen

fran 1972 en:

" Knapphet pad vilkvalificerade personer inom niringsliv och forvaltning som kunde styra och leda

utvecklingen."

1968 nar IFL startade upp var det alltsd hiar som IFL fyllde ett stort behov. En av de
seniorerna pd IFL beridttar varfor han tror att det fanns ett sd stort behov av institutet pa

marknaden:

"Man hade en uppfattning att det var viktigt hur hogsta chefen var utbildad och att hir maste finnas ndgot som
kompletterar denna allminna hogskole- och universitetsutbildningen. Att leda foretag var en specialitet som man
inte dgnade sig at ndgon annanstans dn i utbildningssystemet egentligen, utan det skulle till en specialutbildning
for det. Och dérfor var ju ménga instanser i samhillet involverade i samhillet niir IFL bildades. Aven staten var
intresserad, finansminister Gunnar Strdng var pa den tiden tillskyndare av det hér projektet. [...] S& dér var vél

en samhéllsuppgift pa négot sétt att ge en komplettering av det som fanns."

Detta behov verkar inte IFL fylla pd samma sdtt idag, d& det finns en méngd snarlika
utbildningsforetag som bistar foretagen med liknande utbildningstjdnster. Inte heller verkar
bristen pa vilkvalificerade personer idag vara lika stor dd kunskaps- och utbildningsnivan
tilltagit drastiskt 1 Sverige. Bristen idag, efter alla skandaler med bonusprogram,
bokforingsbrott, forskingringar osv., verkar snarare ligga pa ett annat plan 4n det

utbildningsmaissiga. Idag om man skulle forsoka finna ett genomgaende bristfdlt inom
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néringsliv och forvaltning menar jag, i likhet med vad seniorrespondenten diskuterade ovan,

att det snarare verkar finnas brist pa personer med kunskap om och kinsla for etik och moral.

6.2.2 Deltagare
Den demokratiska utvecklingen under 70-talet som bidrog till att ménniskor fick storre
ansvars- och handlingsutrymme fordndrade ocksd vilka deltagare som IFL: s verksamhet

riktade sig mot. I 1970 ars programkatalog kan man lésa att de som IFL vinder sig mot ar:

"Chefer och specialister i privata, kooperativa och offentliga foretag och forvaltningar i befattningar pa hogsta

och nidrmaste nivéer. Personerna ar befattningshavare som fattar beslut av langsiktig rackvidd.”

Samma deltagarkrets riktar sig IFL mot dven idag, men kretsen av ledare har genom ett okat
ansvars- och handlingsutrymmet utdkats. Dérmed har fler personer ocksa fatt
ledarbefattningar och fler personer blivit potentiella deltagare for IFL: s program. Deltagarna
inkluderar dérfor sedan i1 borjan pa 80-talet dven de personer som dr chef for en del av
foretaget; ex en avdelning, en division, ett dotterbolag eller en funktion. I mitten av 90-talet

tillkom &ven de ideella organisationerna till IFL: s deltagarkrets.

Fordndringar verkar dven ha skett i vem som é&r intresserad av och vem som tar initiativet till
att gé utbildningen. Nir IFL startade upp var avsikten med utbildningen, som tidigare
diskuterats, att stirka den svenska foretagsverksamheten. Ofta var det, enligt en
seniorrespondent, enstaka VD: ar som tog initiativet till att utbilda och skicka medarbetarna
pa utbildning. Idag menar respondenten har deltagarna sjilva blivit mer intresserade av att gé
kursen och inte bara for foretaget skull, utan for den egna personliga utvecklingen. Deltagarna
ser att de genom utbildningen i hogre grad kan stirka sin egen kompetens och bli mer
attraktiva pa marknaden. Orsaken till detta menar en av seniorrespondenterna ar att det finns
en storre allmin kénsla for kompetensutveckling &n tidigare och att utbildning blivit ett av de

framsta sétten genom vilket man pé arbetsmarknaden konkurrerar med.

6.1.3 Amnesinnehall
Aven innehallsfokus i programmet FL har som kommit fram under analysen gradvis
fordndrats over dren. En av de nyare anstéllda pa IFL forklarar vad som fradmst fokuserades pé

inom 70-talets foretagsledningsprogram:
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"[...] Da dgnade man sig at mera at att komplettera ekonomkunskaper hos chefer som inte hade det och
foretradesvis var tekniker da om jag har forstatt det hela rétt. Och nu dgnar vi ju oss at sa mycket, mycket mer

och kanske minst av allt 4t ekonomikunskap. Sa pa sa sétt har utbudet forandrats."

Orsaken till att fokusen var sa stor pd ekonomikunskaper under 70- och éven i borjan pd 80-
talet var att den tidens foretagsledare inte hade fatt ndgon formell foretagsledarutbildning.
Deras managementkunskaper det vill siga redovisning, finansiering, marknadsforing och
organisation var darfor mycket lag. D4 manga av de som fick chefstjinster under 60- och 70-
talen d&ven som respondenten ovan menar var tekniker i botten var deras behov dérfér enormt

nir dven de ekonomiska fragorna kom att tillhora deras ansvarsomrade.

Efter mitten av 80-talet kan man i dokumenten mérka en gradvis omformning av
dmnesutbudet. Dessa fordndringar verkar ske efter de rekommendationer Bjorkegren (1986)
gett 1 sin studie. Rekommendationer att programmet FL inte enbart bor formedla teknisk
kunskap utan dven social kunskap. IFL 6kade gradvis ledarskapsdelen i programmet FL under
80- och 90-talen, en utveckling som tidigare i den kronologiska redovisningen av fordndringar
inom synen pa ledarskapet kunnat skonjas. Deltagarna ska idag inte bara ldra sig tillimpa
affarsteknikerna 1 sig, utan ocksa kunna sétta in dessa tekniker i ett ledarskapsperspektiv det
vill sdga hur man leder ett foretag pa bast sétt. Innehallet behandlar till stérre del idag ocksa

individens kunskap om sig sjdlv och sin omgivning.

Foridndringarna i innehallsfokus dr av allt att doma en foljd av béttre utbildade foretagsledare.
Idag dé& utbildningsnivan hojts och ménga chefer har med sig ekonomikunskaper nir de
kommer till programmen ar dérfor inte behovet att lara ekonomi lika stort. Andra frdgor har

darfor fatt mojlighet att istdllet behandlas mer grundligt inom ramen for programmet.

6.1.4 Pedagogisk utveckling

Hur den pedagogiska utvecklingen fortskridit rdder det lite motstridiga uppgifter om hos
respondenterna. Vad man kan utlisa ur dokumenten &ar att man inom FL anvint
undervisningsmetoder som rollspel, datorsimuleringar, foretagsspel, projektarbeten och andra
gruppovningar. Undervisningsmetoder som mer idag riktar in sig pa det erfarenhetsbaserade
larandet, eller action-learning som det betecknas 1 programkatalogen. Pedagogiken bygger

idag enligt programkatalogen frdn 2003/04 pd ett aktivt deltagande fran de medverkande och
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att tillsammans utgér de sjdlva, deras personligheter och erfarenheter en viktig del av

utbildningen.

Tre av respondenterna menar att man i dagens program arbetar mer interaktivt, och utifran
den kunskap som deltagarna har med sig. Larare-elev relation efterstrdvas inte utan en mer
jambordig relation &stundas dir deltagarna ges infallsvinklar, men dér fragorna diskuteras
utifrdn deltagarnas egna erfarenheter. Pedagogiken har pa s sitt, i likhet med ledarskapets
utveckling (Sandberg & Targama, 1998), blivit mycket mer konsultativ, vilket innebér att
deltagarnas kunskaper efterfragas och anvinds i hogre grad dn for 30 ar sedan. Arbetsséttet ar
darfor idag mycket mera aktivt, menar en av de nyare anstillda. Det handlar inte lika mycket
om att ta in nya tankar och ny information som forr, utan om att medvetandegora sig om det

som man redan har, det man tycker och ténker:

”[...] Foreldsningar och modeller har en plats, men idag jobbar man mer och mer med sina kénslor, sina egna...,
man gor ndgonting och sen reflekterar man efterat. Vad var det som hinde och som jag sagt, blottligga sina egna
forestillningar. Véra bilder av saker och ting spelar vildigt stor roll for vad vi faktiskt gor, sa det dr en san

larstrategi.”

En av seniorrespondenterna menar dock att detta synsitt redan fanns redan i borjan nir IFL
startade och dessutom enligt respondenten i en dnnu bittre version. Respondenten tycker
tvartemot de Ovriga intervjuade att utvecklingen gétt mot det sdmre. Respondenten berittar

hur man anvéinde den erfarenhetsbaserade pedagogiken i borjan av IFL: s historia:

”Det viktiga &r att fa de hir personerna (deltagarna) att komma in i bilden fran sin verklighet. Alla har da olika
bakgrunder och bade ndgonting som de ska ta till sig for att kunna hianga upp det pé sina egna krokar, men de har
ju ocksa en massa olika saker att bidra med. Och da ska du fa de sakerna att handa liksom och du ska fa det att
ske sd att deltagarna tillsammans styr och driver kursen genom vad de pratar om. Forr sd hade vi beroende pé hur
diskussionen gick om den tog sig, sa fortsatte man med den. Vi hade hela tiden 6ppen planering, det ser du inte
nu i de dppna programmen, utan det var det som magnifikt, fantastiskt bra. Och ingen resursperson som fanns

med i bilden skulle vara med mindre &n tre dygn pé stéllet, va. Sa att man kunde hela tiden spela med detta.”

Till skillnad mot idag menar respondenten har man pa IFL fortfarande erfarenhetsbaserat
larande, men det har blivit mer planerat och strukturerat, vilket inte genererar de levande
samtalen som d& kunde foras enligt senioren. Resurspersonerna var dven nérvarande pa ett

helt annat satt an idag. Istillet for att bli bokad en for- eller eftermiddag stannade
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respondenterna minst tre dygn pa internatet, vilket gjorde att andra processer dn de man kan
komma néra idag hade mgjlighet att uppstd. Arbetssittet kallar respondenten planerad
improvisation, eftersom det fanns en medveten planering bakom, men da det aldrig kunde

forutségas och bestimmas vad som skulle kunna hdnda under diskussionen.

7. Sammanfattande diskussion och slutsatser

Vid genomgéngen av programkatalogerna och intervjuerna visade det sig mojligt att urskilja
flera forandringar inom ledarskapsutbildningen FL. Fordndringarna gestaltades 1 dokumenten
genom att det togs bort och/eller inférdes nya dmnen till programmet FL eller att det skedde
omskrivningar 1 sdtten som IFL beskrev sig sjdlv 1 programkatalogerna. Flera olika

bakgrundsfaktorer satte ocksa sin priagel pa utbildningen.

Olika tidsepoker verkar ha efterfragat olika former av ledarskap och de fordndringar som
kunde urskiljas under 70-talet var att demokratiska virderingar infordes i séttet att betrakta
ledarskap pé i1 programmet FL. Da det samtidigt skedde flera omvélvningar i samhillet ledde
detta till att chefen tillméttes en allt viktigare plats i organisationen, en plats som fran flera
hall dock sags pa med viss skepsis. Under 80-talet utvecklades denna skepsis till en allt mer
positiv priglad attityd. Bakgrunden till detta var uppméarksammad managementlitteratur som
lyfte fram chefens betydelse for organisationen, men ocksa begreppet ledarskaps insteg i

programmet.

P& 90-talet drabbades Sverige av lagkonjunktur och dess konsekvenser liksom tillvixten av
service- och tjdnstesamhillet kom dven de att prigla innehallet i FL. Under senare delen av
90-talet och under 2000-talet anpassades programmet FL till ledarskapsforskningen som sag
ledarskap som en grupprocess och inte en enskild handling. Aven de dkade kraven under 90-

och 2000-talen pa ledarens kommunikationsférméga satte avtryck i FL.

Fordandringar har likasa intrdffat i syftet med programmet FL och d&mnesinnehallet da dessa
lagger mer vikt vid ledarskapsdelen &n ekonomikunskaperna idag. Aven deltagarkretsen har
utvidgats da allt fler har tilldelats ledningsbefattningar i organisationerna. Hur forandringar
dgt rum 1 programmets pedagogik rdder det dock motstridiga uppfattningar om, men

majoriteten av respondenterna menar att den har fétt ett mer erfarenhetsbaserat larande.
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Fokus inom ledarskap och ledarskapsutbildningen idag &r alltsé liknande som under 90-talet,
det vill sdga det ska stirka ledaren 1 specifika fragor som ror ledarskap, management och
styrningsfragor, men dven stdrka ledaren i alla de 6vriga krav som stélls pd denne exempelvis

att vara lyhord, kreativ, tydlig, kunna kommunicera, kunna fora ut sitt budskap och sé vidare.

Flera av de trendbrott och fordndringar 1 syn pa ledarskap som diskuteras i den historiska
Oversikten verkar ddrmed kunna bekréftas i det empiriska materialet fran IFL. Dock har den
historiska Oversikten pa manga sitt paverkats av de fordndringar som kunnat skdnjas i
programmet FL. Fler fordndringar kan darfor ha forvintats ha intrdffat i samhills- sdsom i
forskningsutvecklingen &n vad som redovisas 1 denna studie. Fler fordndringar kan givetvis
dven ha intriffat inom IFL och programmet FL, fordndringar som inte kunnat uttydas ur

dokumenten eller intervjuerna.

Dokumentationen visade sig under arbetets gadng vara sidmre adn vad jag fatt uppgift om och
det fanns inte s& mycket skrivet om programmen som jag fran borjan fatt intryck av.
Materialet visade sig dock 1 slutdndan vara tillrdcklig for att kunna skonja vissa monster, vilka
senare kunde fortydligas genom intervjuerna. Fler intervjuer hade givetvis gjort studien én
mer tillforlitlig, men ansags med det tidsperspektiv som en C-uppsats har ligga utanfér denna

uppsats rimliga gréns.

7.1 Forslag till fortsatt forskning

Det skulle kunna vara intressant att gora en jamforande studie med ett annat, liknande
utbildningsforetag. Kan man som jag tar for sannolikt finna liknande fordndringar dven 1 ett
annat snarlikt utbildningsforetag, eller skulle utvecklingen skilja sig at mellan de bdda
foretagen? Det skulle ocksa kunna vara intressant att undersoka, med tanke pa flera av de
intervjuades uttalande om framtiden, var som fokuseras inom ledarskapsutbildning om nagra
ar framover? Kommer det som giller for utbildningen idag vara lika populdrt om négra ar,

eller har det ersatts av ndgra nya metoder och ledarskapstrender?
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9. BILAGA

Intervjumall

INLEDANDE BAKGRUND

Beritta lite kort om ditt arbete idag? P4 vilket sétt jobbar du med IFL? Hur ldnge har du

jobbat for IFL?

SYFTE

Vad ir syftet med IFL:s foretagsledarutbildningar?
Har detta syfte fordndrats sedan IFL grundades?
Vad tror du IFL tillfor samhaéllet?

LEDARSKAP PA 1970-TALET

Vilka kvalifikationer skulle ledaren ha pd 70-talet? Hur var synen pé ledaren? Hur var
attityden pa 70-talet mot att inneha ledaruppgifter?

Vad utmairkte ledarstilen innan debatten om demokrati, medbestimmande osv.?

Klimatet pa 70-talet (6kat medbestimmande, demokratisering, lagstiftningen), hur
paverkade det synen pé ledarskap?

1975 skriver man i programkatalogen “Ledarskapsfragan behandlas med utgangspunkt ur
det sitt som vuxit fram under senare ar - ett chefskap grundat pd demokratiska

varderingar”. Vad innebar detta?

LEDARSKAP PA 1980-TALET

1982 omskriver man detta till “ett chefskap grundat pa situationens krav”. Varfor gér man
en sadan omskrivning? Vad ligger bakom? Hur skilde det sig fran det tidigare ledarskapet
som hade demokratiska virderingar som grund?

P& 1980-talet mérks en allt storre fokus pé ledaren. Vad ligger bakom det 6kade intresset?
Pé 80-talet betonas dven det strategiska ledarskapet. Innebdrd? Vad ska det tillfora?

1988 byts ordet chef ut mot ledare. Vad lag bakom denna forédndring? Hur uppfattar du

distinktionen mellan ledare/chef?

LEDARSKAP PA 1990-TALET

Hur var synen pa ledaren under 90-talet?
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- Péverkade 90-talets lagkonjunktur synen pé ledarrollen?
- P& 90-talet kommer det personliga ledarskapet. Vad innebédr det? Varfor blir det
efterfragat? Vad ska det tillfora?

- Islutet av 90-talet pratade man &ven om fordandringsledarskap. Vad innebér det?

LEDARSKAP PA 2000-TALET

- Vilka kvalifikationer ska ledaren ha idag? Vilka ar dagens ledares viktigaste uppgifter?
- Vad innebér Konstnérligt ledarskap? Vad ska det tillfora?

- Kan du beskriva UGL? Hur utvecklar UGL ledarskapet? Vad tillfor det?

- I vilken riktning ror sig ledarskapet mot nu? Vad kommer f6r framtiden?

NATVERK
- Varfor lyfter man fram nétverkstanken pé slutet av 90-talet?

- Vad ir fordelarna med detta organisationssétt?

PEDAGOGISK UTVECKLING
- Har det skett ndgra forédndringar i IFL: s pedagogik under ren?
- Vad menas med action-learning? Vad &r tanken bakom pedagogiken? Vad tillfor det?

- Hur paverkar att man har kortare avsnitt eller moduler av foretagsledarutvecklingen?

OVRIGT
- Ar det ndgot du vill tilligga, ndgot viktigt som inte berdrts? Fragor? Finns mojligheten att

aterkomma med kompletterande fragor?
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