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Forord

Denna studie har sina rdtter i en vistelse som gdstforskare vid Harvard
University hos professor Chris Argyris vid Harvard Graduate School of Edu-

cation under det akademiska aret 1983-84.

Jag fick under denna tid tillfdlle att fordjupa mig inom omradet ldrande i

organisationer samt i klinisk och hermeneutisk undersdkningsmetodik.
Via Chris Argyris och hans kollega professor Don Schdn vid Massachusetts

Institute of Technology samt deras doktorander fick jag goda insikter i

deras teoribildning kring lirande i organisationer.

Genom professor Lee Bolman vid Harvard Graduate School of Education fick
jag tillfdlle att prova min forskningsmetod och teoretiska fOrestdllnings-—
ram i en mindre undersdkning av ldraragerande i Harvard Business School's

MBA (Master of Business Administration)-program.

Vad gidller den kliniska undersdkningsmetoden var de ldrare och forskare
jag tridffade vid Harvard Business School av stor betydelse. Professorerna
John Gabarro, Dan Isenberg, Art Turner, Malcolm Salter, Jeffrey Sonnenfeld
samt Vijay Sathe gav mig en fordjupad kdnnedom om den kliniska metoden sa-
som den anvidnds idag inom forskning och undervisning. Professor Manfred
Kets de Vries gav viardefulla uppslag om hur metoden kunde vidareutvecklas

via anvidndande av hermeneutisk metod.

Manfred Kets de Vries gav mig ocksd goda insikter i psykoanalytisk teori-
bildning samt hur den typen av teori kan anvidndas i organisationsstudier.
Aven professor Larry Hirschorn fran University of Pennsylvania var till

betydande hijdlp i detta avseende.

Professor Edgar Schein vid Massachusetts Institute of Technology gav mig

vardefulla uppslag om hur fdretagsledarutbildning kan tdnkas fungera.



Denna vetenskapliga dialog har fortsatt efter min &terkomst till Sverige,
och varit till hjdlp dven i det fortsatta forskningsarbetet. Ndr det gidl-
ler den konkreta undersckningen och dess resultat som presenteras i demna

bok var &tskilliga personers insatser av vikt, utdver de redan namnda.

Utan docent Curt Bergs och professorerna Sven-Erik Sjdstrands och Bengt
Stymnes hjdlp, stdd och uppmuntran hade denna undersdkning varit svar att
forverkliga. Dessa har ldst och kommenterat otaliga manuskript och utkast
och dirvid fidst min uppmdrksamhet p& &tskilliga ofullstindigheter i mina
tankegdngar och redogdrelser. Ett speciellt tack riktar jag till Sven-Erik

Sjostrand som varit min huvudhandledare.

Professor Claes-Robert Julander gav virdefulla synpunkter i projektets

slutskede.

Kollegerna vid EFI, speciellt inom A- och F-sektionen samt PMO, har ut-
gjort ett betydande stdd och bidragit med konstruktiv kritik och gott

kamratskap.

De ansvariga for den understkta utbildningen dr jag stort tack skyldig.
Utan deras vdlvilliga sitt att motta mig och fd mig att kdnna mig vdlkom-
men samtidigt som de visste att jag skdrsk8dade och analyserade deras age-

rande hade detta projekt inte kunnat genomfdras.

Stort tack bor riktas dven till de representanter for storre kundfdretag
till den studerade utbildningen som vdlvilligt delade med sig av sina er-

farenheter av foretagsledarutbildning.

Framfor allt k3nner jag mig tacksam mot alla de utbildningsdeltagare som
jag fick intervjua och direktobservera, samt utbildningens alla ldrare.
Alla dessa var intensivt engagerade 1 att forbdttra sin yrkesutdvning med
de kunskaper och tekniker som stod till buds. En Oppenhet av detta slag
fordrar ett stort mdtt av mod och integritet och hela den empiriska under-
sdkningen karakteriserades av genuin samarbetsvilja och vilja att ldra hos

samtliga bertrda parter,

Studien har till stdrsta delen finansierats av Humanistiska-Samhdllsveten-—
skapliga forskningsrddet. EFI har bidragit med stipendier under kortare

perioder, liksom de ansvariga f6r den undersdkta foretagsledarutbildningen
Handelshdgskolans direktion bidrog vdlvilligt med ett resestipendium ur L
Fraenckels och Carl Silfvéns stipendiefond for min vistelse som gidstforsk-

are vid Harvard University.

Den slutliga rapportutskriften har Tina Hasselgren svarat for. Anita Hall-

gren har skrivit ut tidigare versioner av manuskriptet. Marie Martinsson



hjdlpte mig med omslaget och administrerade tryckningen. David Canter stod

for Ooversdttningen av den engelska sammanfattningen.

Till alla dessa personer och institutioner vill jag framfora mitt varma

tack.

Stockholm i oktober 1986

Dag Bjorkegren
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1. Introduktion och syftesformulering

Under 1980-talet har industrins betydelse fOr Sveriges ekonomiska vdlfard
fitt en Okad uppmdrksamhet i den allmdnna debatten. Detta har bl a lett
till ett Okat intresse fOr en av nidringslivets huvudaktdrer - foretagsle-
daren. Denna yrkeskategoris aktiviteter har kommenterats i en tilltagande
omfattning 1 massmedia, en midngd nya managementtidskrifter har dykt upp
och bdcker av och om fdretagsledare, typ lacocca (1985) och Carlzon (1985)
har blivit bestsellers., Denna okade uppmdrksamhet kommenterar Carlzon pé
foljande sdtt, i en jamfdrelse med 1970-talets debattklimat:
"Idag kan jag och andra foretagsledare dra fullt hus pd Akademiska
Foreningen i Lund. Studenterna kldnger utefter vdggarna. En professor
konstaterade efter en sddan Ovning: 'Det hdr dr ju fantastiskt! For
tio 8r sedan hade en fdretagsledare som du haft fem &hdrare - och det

hade varit fem vidnsterideologer som kommit for att hacka dig i smabi-
tar. Nu tas du emot som en idol.'"

Carlzon, sid 131

Vad gdller kraven pd fdretagsledare s& kan man skonja vissa tendenser inom
den senaste tidens forskning att betona kreativitet och social skicklighet

framfdr teknisk problemldsningsf&rmiga.

Leavitt (1983) menar exempelvis att foretagsledning bestdr av tre faser:
en stigfinnarfas som krdver kreativ kompetens, en problemldsande fas som
krdver teknisk kompetens och en genomfdrande fas som krdver social kompe-
tens. Leavitt betonar den kreativa kompetensen. Andrews (1980), Kotter
(1982, 1985) och Bennis & Nannus (1985) resonerar i liknande termer kring
foretagsledning och betonar de sociala och visiondra sidorna av ledarska-
pet. Karl13f (1985) for ett liknande resonemang utifrdn en svensk horisont
och menar att det inte primirt dr dugliga organisatdrer och forvaltare som
efterfrdgas i dagsldget inom svenskt ndAringsliv utan entreprenSrer med ut-

prdglade affidrsinstinkter och visiondra ledaregenskaper.

For att hjdlpa foretagsledarna att uppfylla de krav som stdlls pa dem har

det sedan 1940-talet funnits olika slags foretagsledarutbildningar for
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blivande eller redan verksamma fdretagsledare. Denna utbildningsform hdr-
stamnmar enligt Andrews (1966) fran Harvard Business Schools:s och Stan-
forduniversitetets "War Production Training Course” som startade 1943 och
gavs ett antal gadnger under andra vidrldskriget i syfte att forbereda ame-

rikanska affidrsmdn fOr tjdnstgdring inom krigsindustrin.

Stanforduniversitetet avstod fran att fortsdtta med foretagsledarutbild-
ning efter kriget men Harvard fortsatte med denna typ av utbildning i form
av det 13 veckor langa “"Advanced Management Program” som enligt Andrews

blev prototypen f8r denna typ av utbildningar.

Utbildningsformen har en intressant forhistoria fran 1930-talet, da en
professor Cabot vid Harvard Business School startade diskussionsseminarier
for fOretagsledare. Roethlisberger (1977) skildrar deras tillkomst och
forlopp pd foljande sHtt:
"Toward the latter part of the thirties, when all the signals told of
an approaching war, Philip Cabot organized a group of executives who
would meet two or three times a year at the Business School over long
weekends to discuss their common problems. At this time Philip Cabot's
hourglass was running low: he knew his years were numbered (Cabot hade
sockersjuka och avled 1941, min anmdrkning). The oncoming war and his

precarious existence touched off a spark. It was as if he said, 'Let's
not talk trivia; let's talk about matters that are of importance to
us'. To those who attended these sessions who are still living, the
sparks linger. Phil Cabot at this moment of suffering reached his most
creative heights ... He brought together some of the outstanding busi-
ness leaders of the time and fed them Mayo in person in small doses
interlarded with homely stories about his own boyhood and experiences
in business which he felt helped to make the point."

Roethlisberger, sid 86-87

Syftena med dessa diskussioner var timligen vagt hdllna, utdver att fdre—

tagsledarna skulle se sin verksamhet ur ett bredare perspektiv.

Dessa diskussionsseminarier upphdrde i och med Cabots dod och USA:s intrd-
de i andra vdrldskriget.

Cabot-seminarierna fick ett mycket stort inflytande pd de grundldggande
idéerna om hur fOretagsledarutbildning skulle bedrivas och vad gidller an-
vand pedagogik gdr Cabots idéer igen med erfarenhetsutbyte i diskussions-—
form som den pedagogiska grundtanken bakom dylika utbildningar:

"Although lectures are used in many programs, discussion is the essen-
tial educational activity in all programs. Both in small study groups
and in larger class sessions, discussion is the natural medium for
exchange of experience among members of the course.”

Andrews, sid 43
Saledes Hr ndgra grundkarakteristika i fdretagsledarutbildningar att de

syftar till att bredda deltagarnas perspektiv pd sin verksamhet genom

erfarenhetsutbyte i diskussionsform.
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Foretagsledarutbildningsmarknaden har expanderat betydligt sedan dess.

Pond (1985) anger 184 olika foretagsledarutbildningsprogram i virlden.

Inom Sverige har IFL (Institutet fOr foretagsledning), som dr det ledande
managementinstitutet i Sverige, Okat sin omsidttning fran 1 miljon kronor
per ar i bdrjan av sjuttiotalet till 30 miljoner kronor per ar 1985 (i
l8pande priser, mitt i kursavgifter). Managementtidskriften Ledarskap/
Ekonomen uppskattade 1983 totalmarknaden fOr enbart den externa chefsut-—
bildningen (fOretagsinterna utbildningar samt funktions- och arbetsledar-
utbildningar exkluderade) till 100 mil joner kronor per &r (i l8pande pri-
ser, mdtt i kursavgifter), med 10-15 000 chefer som gick pid kurs 4rligen.
Med kringkostnader typ kost och logi uppskattade Ledarskap/Ekonomen total-

marknaden till 200 miljoner kronor.

Sdledes har foretagsledarutbildning genomgatt en betydande expansion sedan
dess borjan pa 1940-talet. Dock har fran 1970-talet ekonom— och fSretags—

ledarutbildningar utsatts for en allt hardare kritik, speciellt i USA.

Leavitt (1983) gir si langt att han, i en jdmforelse mellan amerikansk och
japansk foretagsledning, hdvdar att den enligt Leavitt avtagande kvalitén
p& amerikansk fdretagsledning beror pa landets handelshSgskolor. Leavitt
menar att en Gverbetoning for ndrvarande rider pd utbildning inom problem—
18sning, att viss utbildning forekommer inom implementering men ingen ut-
bildning alls inom kreativitet, och trycker p& behovet av utbildning i
detta. Aven Kotter (1982) och Bennis & Nanus (1985) kommer till ungefir

samma slutsatser.

Med anledning av denna utbildningsforms kraftiga expansion och de kritiska
tongangar mot ekonom— och foretagsledarutbildning fann jag det intressant
att studera hur utbildning i fOretagsledning gar till samt dess relevans

for yrkesutdvningen.

Den hdr studien dr ddrfdr inriktad pad att undersdka foretagsledarutbild—
ning och dess relevans for yrkesutdvningen. I detta kapitel ger jag en
Oversikt av tidigare forskning om yrkesutbildning med tonvikt p& foretags—
ledarutbildning i syfte att lyfta fram underliggande teoretiska och meto-

dologiska problem. Kapitlet avslutas med en syftesformulering f&r studien.

1.1 Tidigare forskning

Den tidigare forskningen har jag sorterat in i fyra inriktningar efter an-

vdnda teoretiska perspektiv och undersckningsmetoder.

Inom de ekonomiska inriktningarna anldgger man ett mikroekonomiskt per-
spektiv pd utbildning och anvinder sig av formaliserade, matematiska mo-

deller som undersdkningsinstrument.
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Inom de experimentella inriktningarna intresserar man sig for utbildnings-

effekterna och anvdnder sig mestadels av enkidter.

Inom legitimeringsinriktningarna intresserar man sig for utbildningars le-
gitimeringsfunktion och anvidnder sig frdmst av enkdter som undersdknings—

instrument.

Inom intensivstudieinriktningarna fokuserar man uppmirksamheten pa liran-
deprocesserna och anvinder sig av direktobservation samt intervjuer som

undersdkningsinstrument.

1.1.1 De ekonomiska inriktningarna

Inom de ekonomiska inriktningarna sorterar jag in tre angreppssitt:
humankapitalteorin, nyttokostnadskalkyl samt investeringskalkyl. Jag bor-
jar med att behandla humankapitalinriktningen.

Sjostrand (1985) menar att grunden i humankapitalteorin ir

"forestdllningen att midnniskan Hger fdrdigheter, erfarenheter och kun-
skaper (kort sagt kompetens), och att detta kan betraktas som en form
av kapital (lagrad kompetens). Det dr siledes mdjligt att systematiskt
oka (investera 1) denna mdnskliga kompetens (t ex via utbildning).
Detta fdrvintas d& leda till Skad produktivitet.”

Sjostrand, sid 251-52

Becker (1975) dr ett exempel pid denna inriktning tilldmpad pd utbildnings-—
omradet.

Ursprungssyftet for Becker var att studera avkastningsrintan pd “college”
och "high-school”-utbildning i USA. Han konstruerade didrfor en investerings-—
modell fdr utbildningsinvesteringar med utgdngspunkt fran inkomsteffekter

av utbildningar.

Becker utgdr fran utbildning pa arbetsplatsen och stiller upp fdljande
grundmodell:

MPo + G = Wgp + C

(marginalprodukt + investeringsdverskott = 1lon + utbildningskostnad), dvs
i utgangsldget ir marginalprodukten lika med ldnen. Vid utbildningsinves-
teringar skall investeringsdverskottet, med hdnsyn tagen till tiden, bli
lika med utbildningskostnaden. Utifran denna grundmodell gdr Becker vidare
och urskiljer tvd fall av utbildning, ndmligen “"General training” samt
"Specific training”. Han bygger sitt resonemang pd att utbildning sker i
ett foretag, men menar att modellen dven gdr att anvianda 1 vanlig skolut-
bildning.

1. "General training™: Denna utbildningsform kommer hela samhillet till
del och inte bara det enskilda foretaget. Grundformeln #ndras ddrfor
till WO = MPy - ¢, vilket innebdr att utbildningen betalas av den an-
stdllde via ldgre 16n under utbildningstiden (t ex vid olika former av
aspirantutbildningar. Investeringsavkastningen forvidntas komma den an-—
stdllde till del via en framtida, hogre lOneutveckling i jamforelse
med om denne inte hade investerat i utbildningen, ett pdstdende som
ocksd beliggs i den empiriska delen av Becker.
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2. T"Specific training”: Denna utbildningsform kommer bara det specifika
foretaget till del. Det &r en unik fOretagsutbildning utan Gverf&-
ringseffekter till Ovriga samhdllet. Hir torde den ursprungliga for-
meln gdlla, da inga externa effekter uppstar. Dessutom blir den
anstdllde, enligt Becker, mer attraktiv for foretaget efter specialut-
bildningen och erhdller hogre 16n (via en higre marginalproduktivitet)
samt avskedas ogdrna vid konjunktursvackor, da den anstdllde besitter
en unik kompetens for foretaget.

Externa foretagsledarutbildningar kan betraktas som "General training”
med anvidndbarhet dven for andra fOretag. Internutbildningsinsatser Ar
frdmst av "Specific training"-karaktdr.

Nar det gidller intdkterna av utbildningar skattar Becker dessa via hogre
léner for individen. For samhd@llet/foretaget kan de hdgre lonerna betrak—
tas som ett indirekt matt pa en hdgre marginalproduktivitet, om lbnen teo-
retiskt antas vara lika med marginalprodukten.

Det ridcker dock inte bara med utbildning for en brantare ldneutveckling
enligt Becker, utan dven formdga och sociala bakgrundsvariabler spelar in.

Becker konstaterar i sin empiriska undersdkning att "college"-utbildning
ger hogre avkastning #n "high-school"~utbildning och att "high-school”-ut~-
bildning ger hogre avkastning dn ingen "high-school"- utbildning. Dvs ju
hogre utbildning, desto hdgre inkomster, med viss tvekan infdr “post-gra-
duate”-studier som skullc }lunna ge negativ marginalavkastning, dvs det kan
lona sig bdttre ekonomiskt att borja arbeta direkt efter akademisk grund-
examen dn att gd vidare och doktorera.

Fordelen med humankapitalteorin ar att den har en utvecklad teoretisk fo-
restdllning om utbildningsinvesteringar. Nackdelen dr att den ej behandlar
utbildningseffekterna (dvs inbetalningsdverskotten) direkt utan skattar

dem indirekt.

Ett annat betraktelsesdtt ur ekonomiskt perspektiv dr nyttokostnadskalkyl.

Nyttokostnadskalkylinriktningen befinner sig pa en mindre aggregerad niva
dn humankapitalteorin och fOrsdker gora en effektivitetsanalys av utbild-
ningar avseende mdluppfyllnadsgrad. Ett sitt att definiera effektivitet Hr
kvoten mellan & ena sidan resultat i relation till de mdl som ir uppstill-
da for verksamheten och & andra sidan de insatta resurserna. Det fdrsta
som bSr gdoras da en utbildnings effektivitet skall mitas dr att formulera
utbildningens huvudmdl och ddrefter spalta ner huvudmdlen i mdtbara delmal.
Om man lyckas med denna mdloperationalisering aterstdr att skatta utbild-
ningens resultat, dvs utbildningseffekterna.

Det finns mdnga nackdelar med denna metod. Dels kan det vara problematiskt
att gdra utbildningsmilen mitbara och dels mdste utbildningseffekterna
preciseras. Om denna inriktning jimfdrs med humankapitalteorin sd behdvde
man didr inte formulera utbildningsmal samt skattade de monetdra utbildnings-
effekterna indirekt. Den teoribildning som finns inom denna inriktning tar
frimst fasta p& malformulering och midloperationalisering och inte sjdlva

inldrningsprocessen och eventuella utbildningseffekter, vilket gor det

svart att precisera utbildningens resultat.
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Den tredje ekonomiska inriktningen, som Sandberg (1974) utgdr ett exempel
pa, baserar sig pd resonemang utifran investerings— och ldnsamhetskalkyl

enligt nedan.

Vid en investeringskalkyl stdlls investeringens inbetalningstverskott i
diskonterad form mot grundinvesteringens belopp, for att pd sd sitt utrdna
investeringens lonsamhet. Da investeringen gidller en maskin av nagot slag
roner detta vanligtvis inte nagra odverstigliga problem, dd man oftast dr
klar over bade vilka effekter maskininvesteringen kommer att f& pa produk-—
tionen samt effekternas monetdra storlek.

Problemet med utbildningsinvesteringar dr att man i och f0r sig kan skatta
grundinvesteringens belopp monetdrt (kursavgift i direkt kostnad och ute—
bliven arbetsinsats i form av ldnekostnad under utbildningstiden i indi-
rekt kostnad) men att utbildningens effekter (inbetalningsoverskotten) ir
tamligen okinda.

Det #r saledes av avgdrande intresse att komma At utbildningseffekterna.
Om det lyckas kan de uppkomna effekterna presenteras for de involverade
parterna, som sjialva far ta stdllning till om de Hr Onskvidrda eller ej
samt hur onskvdrda de dr i forhdllande till grundinvesteringens belopp.
Ett mojligt sdtt att hidr ta hdnsyn till pengarna dr att noggrant specifi-
cera savil direkta som indirekta kostnader for kursen. Det siger i och for
sig ingenting om inbetalningstverskottens monetdra virde, men gor det mdj-—
ligt att jdmfora utbildningsinvesteringen med andra investeringsalternativ
- typ arbetsrotation - som fdrvidntas ge upphov till likartade effekter.

Denna inriktning visar hur det dr m6jligt att resonera i foretagsekonomis—
ka termer kring utbildning och skatta sivdl direkta som indirekta kost-—
nader for en enskild utbildning. Nackdelen ir den ladga kunskapsnivan om
utbildningseffekterna (inbetalningsSverskotten) som gdr det svirt att
skatta dem monetirt.

Problemet med de ekonomiska inriktningarna i detta sammanhang #r bristen
pa teori om eventuella utbildningseffekters karaktir, vilket gdr att dessa
inriktningar blir hdnvisade till att skatta eventuella utbildningseffekter
indirekt. Fordelen &r att inriktningarna visar hur man kan resonera kring
utbildning i ekonomiska termer i forh&llande till alternativa investering-

ar som formodas ge upphov till likartade effekter.

1.1.2 De experimentella inriktningarna

Inom dessa inriktningar begagnar man sig av enkdter som frimsta undersok-
ningsinstrument inom en mer eller mindre uttalad experimentell forsknings-
designs ram, i avsikt att precisera utbildningseffekterna. Bakke (1959) &Er

ett tidigt exempel pd denna forskningsinriktning.

Bakke undersokte den norska Solstrand-utbildningen for foretagsledare.
Bakke undersdkte fem kurser som givits inom utbildningens ram via inter-
vjuer med f d deltagare, samt med enkiter som komplement till intervjuerna.

Solstrand-utbildningen gavs som 1l veckor lédnga internatkurser. Utbild-
ningens mdl var att
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- Bredda deltagarnas perspektiv pa sina verksamheter

- Oka deltagarnas formaga att analysera administrativa och “human
relation”-problem

- Oka deltagarnas formdga att arbeta med och genom andra

- Oka deltagarnas sjdlvfdrtroende, sjilvinsikt och forstdelse for hur
deras agerande paverkar andra

Detta genomfdrde man genom en blandning av projektarbete, praktikfall,
rollspel, foreldsningar och litteraturstudier.

Deltagarnas behdllning blev

- ett Okat sjdlviortroende

- Okad formdga att uttrycka sig sjdlva

- bittre forstdelse for andra minniskor

- okad formaga att tillvarata andras idéer och anstringningar
- okad formaga att kommunicera egna idéer och tankar

Bakke forstkte ocksa fa& en uppfattning om foretagens behdllning av ut-
bildningen, och intervjuade dirfor medarbetare till de f d kursdeltagarna.
Bakke kom fram till att deltagarna i sitt arbete efter utbildningen

- delegerade arbetsuppgifter i storre utstridckning dn tidigare
- intresserade sig mer for personalfriagor och personalrelationer
- samarbetade mer med sin personal

Bakke undersdkte ocksd vad deltagarna tyckte om de pedagogiska metoderna
och kom fram till att projektarbetet uppskattades mest for det starka
erfarenhetsutbyte som kom till stdnd via det. Praktikfallen och rollspelen
uppskattades ocksd, dven om deltagarna inledningsvis var skeptiska till
dem pga ovanan vid den typen av pedagogik. Foreldsningarna ansdg delta-—
garna var bra som komplement till den Ovriga undervisningen.

Bakke lyckas beskriva utbildningens effekter ganska detaljerat, speciellt

vad gdller deltagarnas behdllning, samt belyser ocksd hur effekterna

hdnger ihop med den anvinda pedagogiken och utbildningens mal.

Andrews (1966) presenterar resultaten fran en tio ar ling studie av 10 000

deltagares reaktioner pad 39 amerikanska foretagsledarutbildningar.

Andrews gjorde en enkitundersokning av 10 000 f d deltagare i amerikanska
chefsutbildningsprogram med erkidnt gott rykte typ Harvard, MIT, Stanford,
Cornell m fl. Forskningsdesignen var en efterundersdkning av deltagarnas
attityder till programmen samt den paverkan deltagarna ansag programmen
haft pd dem. Merparten upplevde det som en positiv utmirkelse att fa gd pa
chefsutbildning. De frimsta utbildningseffekterna visade sig bestd i en
okad ekonomisk allmdnbildning samt oOkat sjdlvfortroende. Deltagarna upp-
skattade dven det sociala umgidnget under kurserna. De kursmoment som ronte
hogst uppskattning var av Overgripande karaktir typ "Business Policy™ och
"Human Relations” medan de mer funktionsinriktade momenten ronte lidgre
uppskattning.

Andrews lyckas precisera kurseffekter i viss utstrdckning och for dven
vissa resonemang om varfdr just denna typ av effekter tycks uppkomma.

Jerkerdahl (1967) dr ett svenskt exempel pid de experimentella inriktning-

arna.
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Jerkerdahl undersdkte attitydfdrdndringar till kostnadskalkylering under
en svensk foretagsledarutbildning via en fore-/efterdesign med enkiter som
undersdkningsinstrument. Jerkerdahl kom fram till att deltagarna inte
foridndrade sina attityder till kostnadskalkylering under kursen utan i
stillet blev fOrstdrkta i sina grundattityder.

Hogarth (1979) utgdr ett exempel pa en konsekvent genomfdrd experimen-

tell ansats.

Hogarth gjorde en utvdrdering av INSEAD:s (The European Institute of Busi-
ness Administration) CEDEP- (Centre European d'Education Permanente)-
program. Da flera kurser var igang samtidigt anvinde Hogarth deltagare i
tidigare kursmoment som kontrollgrupp till deltagare i senare kursmoment.
Frigeenkiter, som var det huvudsakliga undersdkningsinstrumentet, konstru-
erades efter en omfattande intervjuomgang med utbildningsdeltagarna, deras
chefer samt utbildningsledningen, och utsattes for statistiska analyser av
olika slag.

Vad gillde chefernas reaktioner pd utbildningen utgick Hogarth fran fol-
jande teori: I bOrjan dr allt nytt och upplevs ddrfdr positivt. Didrefter
féljer en detaljinldrningsfas som upplevs med blandade kdnslor for att
slutligen f6ljas av en generaliseringsfas i vilken kursldrdomarna integre-
ras med tidigare kunskaper och erfarenheter. Da detta var den enda inlir-
ningsorienterade teori Hogarth hade i forvdg och Ovriga teorier mer var av
metodologisk karaktdr foOrorsakade detta Hogarth betydande problem att
knyta samman sina huvudsakligen statistiska ron till en helhet.

Undersdkningen mynnar ut i att Hogarth foresldr en beslutsteoretisk ansats
for framtida utvidrderingsverksamhet.

Hogarth utgdr ett bra exempel pid en konsekvent genomfdrd experimentell,
kvantitativ design. Rapporten #r metodmdssigt exemplariskt utford men pga
avsaknad av en utvecklad inldrningsteori stdter Hogarth pa betydande prob-

lem ndr han skall sammanfdra sina olika resultat i en modell.

Fordelarna med de experimentella inriktningarna dr den vidlutvecklade mit-—
metodiken, som i Bakkes (1959) och Andrews (1966) fall mojliggdr en viss
precisering av utbildningseffekterna. Nackdelen ir teoribristen om vad man
mdter.

Hogarth summerar denna problematik med f&ljande ord:

"An important objective for future research is therefore to develop
valid indicators for models of the educational process. However, this
presupposes that one has developed good models (i.e. theories) of the
educational process and, in this sense, it is the lack of development
of theory rather than methodology which is the current bottleneck in
programme evaluation.”

Hogarth, sid 290

Bakke pekar pd att en deskriptiv forskningsansats #r en mojlig vdg for att

skapa modeller fdr sjdlva utbildningsprocessen.

1.1.3 Legitimeringsinriktningarna

Dessa inriktningar tar fasta pa det eventuella virderings— och attityd-
overfdrande som ledarutbildningar kan innebdra samt dylika utbildningars

sdtt att legitimera sin verksamhet externt.
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Schein (1961, 1963, 1966, 1967, 1968) behandlar attitydfdridndringar i sam-
band med ledarutbildning, attitydskillnader mellan lHrarfakultet och del-

tagare samt Overfdring av fOrdndrade attityder till hemmaorganisationen.

Schein (1961) karakteriserar chefsutbildningen som en mildare form av
hjirntvitt ("coercive persuasion”) utifrén Lewins fdrindringsmodell samt
den forskning som gjordes p& amerikanska krigsfidngars upplevelser under
Koreakriget. Schein spekulerar i om chefsutbildning kan ses som en form av
indoktrinering av Onskvdrda fOretagsideal och —attityder hos utbildnings-
deltagarna. Schein menar att speciellt fdretagsinterna utvecklingsprogram
kan anta den karaktdren.

Schein (1963) diskuterar hemmaorganisationens roll i chefsutbildning. Han
menar att en chefsutbildnings mdl bestdr i att tillfdra relevanta kunska-
per och fdrdigheter samt &stadkomma attityd- och perceptionsfSrdndringar
for att Ska chefernas produktivitet och f8rmdga att hantera nya situatio-
ner. Schein framhdver attityd- och perceptionsfdrdndringar som det vik-
tigaste i utbildningsprocessen. Ddrefter redogdr han £0r olika personella,
interpersonella och organisatoriska mekanismer som hindrar respektive
befrdmjar fordndring hos den enskilde chefen. Schein betonar vikten av en
stddjande hemmaorganisation som befrdmjar och uppmuntrar individuell ut-
veckling.

Schein (1966) tar upp frigan om moralisk utbildning i form av speciella
virderingssystem fOr fOretagsledare. Schein definierar professionella
yrkesutvare som sadana som vet bdttre vad som #r bra fdr klienten #n
klienten sjdlv gor. DArfor menar Schein att det behSvs etiska yrkesregler
for att skydda den svagare parten. Vad gdller foretagsledares klienter ir
de flera (aktiedgarna, kunderna, de anstdllda, m fl) med delvis motstri-
diga mal, vilket gdr det svart att siga vad som ir moraliskt respektive
omoraliskt i en fOretagsledares yrkesutdvning. Det beror pd ur vilket
klientperspektiv det betraktas.

Schein (1967) behandlar attitydfSrdndringar hos studenter samt chefer som
genomgar amerikansk ekonomutbildning. Schein jdmf8rde studentattityder med
fakultets— respektive ndringslivsattityder for att se om ekonomutbildning
innebar nagon utveckling av fdretagsledaryrket. Han kom fram till att fa-—
kultets— och niringslivsattityder till fdretagsledning skilde sig a4t 1 be-
midrkelsen att lHrarna var mer radikala och f6rdndringsbendgna dn de yrkes—
verksamma fOretagsledarna, samt att studenterna tenderade att fOrdndra sina
attityder it fakultetshdllet mer #n de chefer som gick p& vidareutbildnings-—
program och som Schein ocksd studerade.

Hofstede (1978) testar Scheins (1967) rdn pd europeisk chefsutbildning och
fann dven ddr liknande attitydskillnader mellan fakultet och kursdeltagare.
Hofstede framhdller ocksad att det Ar svart att veta om akademiska attity-
der dr relevanta eller ej inom foretag.

Schein (1968) menar att inom ekonomutbildning sker en form av socialise-
ring som ger upphov till en viss attityduppsdttning till fOretagsledning
och inom fOretag sker en annan form av socialisering som ger upphov till
en annan attityduppsittning och att det uppstir en konflikt da

"you want us to teach our students the management concepts of tomorrow
and you want us to teach them how to put these concepts into deep
freeze while they learn the business of today”

Schein, sid 13
Schein menar att ett sdtt att 10sa detta dilemma Er att utbilda studenter

till fordndringsagenter som kan hantera fdrindringsmotstand i organisatio-
ner.



10

Schein har gjort betydande forskningsinsatser inom omradet, och menar sam-
manfattningsvis att chefs- och ekonomutbildning bestdr av overforande av
relevanta kunskaper, fardigheter och attityder i fdretagsledning, samt att
attityderna dAr det viktigaste. Schein pavisar i sin forskning exempel péd
attitydoverforingar samt attitydskillnader mellan ndringsliv och ldrarfa-
kultet betridffande synen pa foretagsledning. Detta ser Schein som ndgot
positivt, d& professionen ddrigenom kan utvecklas, och framhdller vikten
av att ekonomstudenter utbildas i att bli fordndringsagenter for att kunna

hantera organisatoriska forindringsmotstand.

Kamens (1977) gar delvis i polemik mot Scheins synsitt och menar att inom

utbildning &r den externa legitimeringen av verksamheten den visentliga

da
"Schools affect individuals and society in the following ways, inde-
pendently of any impacts they have on individuals. First, they are used
to construct categories of membership in society to which important
job and other rights and social meanings are attached ... Second,
schools legitimate these rights by institutionalizing ideas about the
qualities and abilities of graduates versus nongraduates. Third,
schools are the agencies that ritually certify graduates as members of
social status groups to whose privileges they are entitled ... All of
these processes operate independently of any direct socialization

effects schools have on students.”
Kamens, sid 209

Kamens betonar utbildningars roll utat samt hur de legitimerar sin verk-
samhet via exempelvis deltagarurval, skolbyggnadens fysiska utseende och

storlek samt schemainnehall.

Van Maanen (1983) resonerar delvis i liknande termer i en jimforelse mel-
lan Harvard Business Schools och MIT's socialiseringskulturer fdr MBA-
studenter, och kallar dessa bada inrittningar for "The Golden Pass—port”
vad gdller framtida arbetsmojligheter, oavsett sjdlva utbildningens inne-

hall.

Dessa inriktningar har, vad gdller attitydoverfdring, savil teori som
empiri for detta, och vad gdller extern legitimering vissa ansatser till
teoribildning samt viss empiri som pekar pd att externa legitimeringsakti-
viteter forekommer. Mojligtvis dr det en begrdnsning att inriktningarna
bara tar upp tvd aspekter pd foretagsledarutbildning men & andra sidan har
man kommit forhdllandevis langt i forskningen kring attitydoverfdringar

och attitydskillnader inom ekonom—- och foretagsledarutbildning.

1.1.4 Intensivstudieinriktningarna

Vad gdller intensivstudier inom omrddet har dessa varit kvalitativa fall-

studier med intervjuer och direktobservation som undersokningsmetoder,
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vilka legat till grund for fallbeskrivningar ur vilka man f0rsokt extra-
hera teori eller applicera existerande, relevant teori.
Zaleznik (1951) utgdr ett tidigt exempel pd dessa inriktningar.

Zaleznik gjorde en klinisk undersGkning av en fOrmansutbildning. Utbild-
ningen, som forfattaren foljde, hade ftljande mal:

- tillhandahdlla psykologiska bakgrundskunskaper av grundliggande ka-
raktdr

- viacka Onskvidrda attityder (vilja vara en ambitids forman)

- ldra ut overvakningsregler

- ge okat sjdlvfortroende

Utbildningen genomfdrdes i form av katederundervisning utifran en ldrobok
som utbildningsledaren, en psykolog, sjdlv skrivit. Efter att ha foljt
utbildningen observerade Zaleznik en av deltagarna pa hans arbete under en
femveckorsperiod, med ovanstdende kursmdl som ett observationsschema som
han stdllde mot arbetssituationens krav. Efter att ha relaterat utbild-
ningens mdl mot arbetets krav avslutar forfattaren sin undersdkning med
ett forslag till en ny, mer adekvat utbildning utifran de diskrepanser han
upptidckt.

Zaleznik anser att en utbildning borde innebira

- tradning for effektiv diagnosticering

-~ trdning for effektiv handling

- trdaning for okat sjdlvmedvetande

och att det ldmpligtvis sker via konkreta praktikfallsdiskussioner.

Zaleznik kan yttra sig om utbildningseffekter, visa p& hur dessa uppkom-
mit, samt foresld andra undervisningssitt som skulle leda till for arbets—

situationen mer relevanta utbildningseffekter.

Argyris (1962) ir ett exempel pa en annan understkning inom dessa inrikt-
ningar.

Argyris begagnade sig av en experimentell undersokningsdesign i ett ut-
viarderingsprojekt av en intern sensivitetstrdningskurs han ledde. Innan
Argyris pabdrjade utvirderingen hade han en teori om hur interpersonella
relationer och socialt ldrande kunde tidnkas fungera inom organisationer.
Argyris anvinde sig av en kontrollgrupp frdn det aktuella foretaget som
gick kursen senare. Likasd hade Argyris en enkidt innehdllande utbild-
ningsmalen som kursen skulle realisera, som deltagarna fick fylla i fore
och efter kursen. Detta kompletterade Argyris med att sjdlv leda kursen
och diarmed direktobservera kursprocessen, direktobservationer av deltagar-
na pa arbetet fore och efter kursen och samtal med medarbetare om kurs—
deltagarnas beteende. Argyris' slutsats blev att organisationsklimatet
ocksd mdste fordndras for att bestdende fordndringar skulle kunna uppnés.

Denna undersdkning dr intressant da den har en artikulerad forestdllning
om hur inldrning gdr till och dirmed vilka utbildningseffekter som kan

forvidntas.
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"Architecture Education Study" (AES) frdn Massachussets Institute of Tech-
nology (MIT) som genomfdrdes i borjan av 1970-talet (publicerad 1981) ir
ett bra exempel pa en studie som ledde till en betydande teoriutveckling

om ldrandeprocesser.

AES-studien utgdr en omfattande undersdkning av arkitekturutbildning vid
nio "Ivy League"-universitet i USA (de nio hodgst rankade universiteten i
USA typ Harvard, MIT, Yale, Princeton, Stanford) med bidrag av olika for-
fattare. Studien utgdr fran tvd detaljerade fallbeskrivningar av tva kur-
ser i arkitektonisk design, som belyses ur olika synvinklar. Speciellt

den forsta fallstudien av Simmonds (MIT 1981, The Cases) dr intressant.
Simmonds beskriver en terminslang kurs forlopp utifrdn hur respektive stu-—
dent (12 stycken) reagerade pa ldrarens budskap om design som en konst och
outtalad ("tacit") kunskap. Problemet var att kunskapen maste artikuleras
for att kunna ldras ut, vilket ldraren bara delvis formadde, vilket ledde
till mindre lyckade studieresultat for flertalet av studenterna.

Forskningsmetoden var djupintervjuer med respektive student samt direktob-
servation av sjdlva kursfasen med bandinspelning av vissa undervisnings-
pass. De som lyckades bist formddde rida pd vdgorna de sjilva skapade (oli=-
ka skisser) och samtidigt reflektera ©ver hur vagorna paverkar varandra.
Flertalet lyckades dock inte med detta och drunknade bildligt talat. Argy-
ris (MIT 1981, The Papers) menar att detta beror pd vad han kallar "Den mys-—
tiske midstaren” ("Mystery-Mastery")-syndromet. Of8rmdgan att artikulera
den arkitektoniska kunskapen togs som ett tecken pd misterskap fran ld-
rarens sida. Dessutom var det forbjudet att diskutera den designprocess
samt de bedomningskriteria liraren anvidnde sig av da han beddmde och
korrigerade elevernas ritningar och skisser. Vad som ytterligare kompli-
cerade undervisningssituationen var att ldraren inte efterstrivade en ritt
"1osning"” (uppgiften gdllde att rita en skolbyggnad) vilket skulle ha mdj-
liggjort en gissningstdvlan som i bdsta fall skulle ha resulterat i en
ritning av den skolbyggnad ldraren ville se. I stdllet efterstrdvades en
"ritt" designprocess och formidga att samtala med ett arkitektoniskt
material. Da denna formiga inte artikulerades explicit utan mer i form av
kryptiska kommentarer frdn ldrarens sida forsvarade det inldrningspro-
cessen. Enligt Schon (MIT 1981, The Papers) beror detta pd att arkitek-
tonisk design utgdr ett slutet ritat/talat sprdk som det giller att komma
in 1.

Bolman (MIT 1981, The Papers) gjorde en undersdkning av hur arkitekter
agerade i praktiken. Han konstaterar att design bara utgjorde en mindre
del (10-20%) av arkitekternas jobb men att flertalet arkitekter 4nda ansag
design vara det finaste och viktigaste i arbetet. Bolman fann ocksd att
arkitekterna oftast saknade ett sprdk att tala med icke-arkitekter om sina
uppdrag. I stdllet utbvade de det mystiska midsterskapet mot sina klienter
och ville helst vara ifred med sina skapelser samt inte beh&va ta négra
ekonomiska hinsyn. Som motadtgirder i utbildningsprocessen, vilken skapat
beteendet, fSresldr Bolman ett undanr8jande av "Den mystiske mistaren”-
beteendet, hinsyn till ekonomiska faktorer samt mindre tonvikt pa design-—
processen. (I undersdkningen utgjorde design 90% av utbildningen.)

Fordelen med dessa inriktningar dr att de visar vilken typ av metoder som
gor det mdjligt att observera inldrningsprocesser, och att det dirmed blir
ldttare att artikulera och precisera eventuella utbildningseffekter samt
forklara deras ursprung. Nackdelen Hr att den empiriska generaliserbarhe-
ten blir l4g da undersdkningspopulationerna #r smd och ej valda pd sta-

tistiska grunder.
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1.2 Sammanfattning och syftesformulering

Inledningsvis konstaterade jag att det fanns indikationer i senare tids
forskning om fdretagsledning pa att foretagsledarutbildning ej tillrHck-
ligt tog hdnsyn till de krav som stilldes pid fdretagsledare i deras arbe-
te. Detta hade bl a kommit till uttryck i en hardnande kritik, speciellt i
USA, mot existerande ekonom- och foretagsledarutbildningar. Med anledning
av detta fann jag det intressant att undersdka hur utbildning i fOretags-—

ledning gdr till samt dess relevans fdr yrkesutdvningen.

Direfter foljde en genomgang av tidigare forskning om yrkesutbildning med
tonvikt pa fdretagsledarutbildning. Den tidigare forskningen sorterade jag
in i féljande fyra inriktningar efter anvdnda teoretiska perspektiv och

undersokningsmetoder:

1. De ekonomiska inriktningarna som endera tog fasta pa de monetira ef-
fekterna av en utbildning, eller, via ett nyttokostnadskalkylfdrfaran-—
de, forsokte gbra en effektivitetsanalys av utbildning.

2. De experimentella inriktningarna med enkdter som fridmsta undersdknings-
instrument, som avsdg att precisera utbildningseffekterna.

3. Legitimeringsinriktningarna som tog fasta pa det eventuella virderings—
och attityddverforande som ledarutbildningar kan innebdra samt dylika
utbildningars sdtt att legitimera sin verksamhet externt.

4. 1Intensivstudieinriktningarna, med intervjuer och direktobservation som
frimsta undersdkningsinstrument, som via fallbeskrivningar forsdkte
applicera en mer eller mindre avancerad teori pa undersdkningsfenome-
net utifrdn inldrningsprocessen och kursdeltagarnas faktiska arbets-
uppgifter.

Huvudsyftet fOr denna studie formulerar jag till att beskriva foretagsle-~
darutbildning och dess relevans fdr yrkesutdvningen.

Denna beskrivning vdljer jag att gdra utifrdn intensivstudieinriktningar-
nas teoretiska perspektiv. Det innebidr att jag fokuserar uppmiarksamheten
pad ldrandeprocesserna hos utbildningsaktdrerna (de utbildningsansvariga,
ldrarna, deltagarna, kundforetagen) samt deltagarnas arbetsuppgifter. Ge-
nom kdnnedom om lirandeprocesserna och deltagarnas arbetsuppgifter kan yt-
terligare kunskap utvinnas om vilka utbildningseffekter dylik utbildning
ger upphov till, hur dessa uppkommer samt relaterar sig till deltagarnas
arbetsuppgifter. Detta underlidttar en beddmning av dylik utbildnings rele-
vans samt eventuella fOrslag till forbdttring av foretagsledarutbildning.
Med en foretagsledare menar jag en person med ett totalansvar for ett fo-—
retags drift (typ VD, divisionschefer) i bemdrkelsen en person med multi-
funktionellt ansvar (ansvar for produktion, marknadsfdring, ekonomi, ad-
ministration) till skillnad frdn en funktionesspecialist som har ansvar for
en del av en foretagsdrift utifrdn en funktion (typ marknadschef, ekono-

michef, produktionschef, personalchef).
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Med utbildning menar jag, efter Sjostrand (1985) en planerad ldrsituation
i bemdrkelsen vad minniskor 1lidr genom att andra forsSker lira dem saker
samt vad mdnniskor liar genom att de sjdlva tillsammans med andra forsoker
lira sig saker.

En fdretagsledarutbildning blir d& en planerad lirsituation som syftar
till att ldra deltagarna hur de leder fdretag under ett totalansvar for

foretagets drift.

Detta inneb3r att jag betraktar foOretagsledning som ett yrke och foretags-—

ledarutbildning som en form av yrkesutbildning.
Utifran huvudsyftet formulerar jag fyra delsyften:

1. Utifrdn mitt i denna studie valda teoretiska perspektiv pa fdretags-
ledarutbildning vidareutveckla en begreppsapparat fran existerande
litteratur och forskning om dylik utbildnings funktionssidtt och de
kunskaper och fdrdigheter den ger upphov till samt hur dessa kunskaper
och fardigheter fdrhdller sig till yrkesutdvandet.

For att kunna beskriva och fd en forstdelse for foretagsledarutbild-
ning och dess relevans for yrkesutdvningen behdver jag en begrepps-
apparat som innehdller f8restdllningar om dylik utbildnings funktions-—
sitt. Inom tidigare forskning finns ansatser till en sidan begrepps—
apparat. Vidareutvecklandet av en dylik begreppsapparat dr ddrfdr ett
delsyfte med studien.

2. Beskriva foretagsledarutbildning och de kunskaper och firdigheter si-
dan utbildning ger upphov till samt hur dessa kunskaper och fdrdighe-
ter forhdller sig till yrkesutdvandet.

FOr att uppnd huvudsyftet behSver jag kunskap om vilka kunskaper och
fadrdigheter fdretagsledarutbildning ger upphov till samt hur dessa
relaterar sig till yrkesutdvningen.

3. Visa hur begreppsapparaten kan anvindas i utvirdering (i bemidrkelsen
en bedomning av larandets relevans for yrkesutdvningen) av fOretags-—

ledarutbildning.

4. Visa hur begreppsapparaten kan anvidndas till eventuella fdrslag till
forbdttring (i bemdrkelsen en Okning av lidrandets relevans for yrkes-

utdvningen) av foretagsledarutbildning.

Det tredje och fjdrde delsyftet sammantaget ger en mojlighet att be-—
déma om begreppsapparaten ger en férstdelse fOr hur foretagsledarut-
bildning fungerar och dess relevans for yrkesutdvningen.
Vad gdller undersockningsmetodik vidljer jag att begagna mig av intensiv-
studieinriktningarnas metoder, dvs intensiva fallstudier med kvalitativa
undersdkningsmetoder som intervjuer och direktobservation. Huvudskilet for
detta val dr att intensivstudieinriktningarnas undersdkningsmetoder, att

dbma av tidigare forskning, erbjuder ett mdjligt sitt att observera ld-
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randeprocesser samt generera begrepp om dylika processers funktionssdtt. I
nista kapitel gdr jag nirmare igenom detta val av undersdkningsmetod samt

urval, datainsamling och databearbetning.
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2. Undersokningsmetod

Detta kapitel beskriver min understkningsmetod. Efter en inledande veten-
skapsteoretisk positionering (se metodappendix f£6r en utforligare beskriv-
ning av bakomliggande, vetenskapsteoretiska synsdtt) beskriver jag under-
sSkningsmetoder, undersckningspopulation, urval samt datagenerering och
databearbetning. Skildringen syftar inte till att beskriva den faktiska
forskningsprocessen utan att beskriva den bakomliggande undersdkningslogi-
ken. Kapitlet avslutas med en beskrivning av rapportens fortsatta disposi-

tion.

2.1 Vetenskapsteoretisk positionering

Intensivstudier kan ses som en form av explorativa studier. Da den typen
av studier brukar syfta till att ge uppslag till hypoteser och teorier om
undersokningsforemalet kan man sdga att dylika studier utgdr en form av

teorigenerering till skillnad fran teoriverifiering, dir man provar hypo-

tesers och teoriers sanningshalt.

Utifradn ett saddant synsitt pa intensivstudier har jag valt att beskriva
min valda forskningsinriktning som en form av teorigenerering.

Med teori menar jag en uppsittning begrepp med tillhrande indikationer pa
hur de hidnger ihop och kan anvdndas. Teorigenerering blir da i detta sam-
manhang en generering av en uppsdttning begrepp om foretagsledarutbildning
och dess relevans for yrkesutdvningen, med tillhSrande indikationer pd hur

de hinger ihop och kan anvidndas.

Ordet teorigenerering anvinder jag i bred bemdrkelse och avgridnsar det
inte till enbart generering av helt nya begrepp ur empiriskt material utan
syftar i detta sammanhang pd begreppsutveckling och begreppsf&rfining ur

existerande teoribildningar i samspel med empiriskt material.

Som studiens vetenskapsteoretiska synsitt vdljer jag aktdrssynsittet.
Detta synsitt hirstammar fran Silverman (1970), som tog fram det i polemik

mot ett systemteoretiskt synsitt pa organisationsteoretisk forskning. Ett
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aktOrssynsditt innebir grovt att tonvikten ldggs pd att individen skapar

organisationen till skillnad fran ett systemteoretiskt synsitt, som lidgger
tonvikten pa att organisationen skapar individen. Det innebir att jag be-
traktar den studerade verkligheten (fGretagsledarutbildning) som en social
konstruktion och dr intresserad av vilken mening aktodrerna tilldelar denna
verklighet och hur de utifran detta meningsskapande agerar. Utifran detta
efterstridvar jag att Oka kunskapen om de mekanismer som socialt konstrue-

rar denna verklighet.

For min intensivstudie av fOretagsledarutbildning vdljer jag fallmetoden
som grundldggande undersckningsmetod. Den har som k#nnetecken att under-
sokningsobjekten #r fa&, studeras intensivt ur ett flertal aspekter under
en lang tidsrymd och att manga typer av data insamlas. Fallstudien kommer
att vara av konstruktivt slag, vilket innebdr att den syftar till att ge
sa stor forstdelse for undersdkningsobjektet som mbjligt till skillnad
frén validerande studier, som syftar till att ge resultat som Overtygar
andra forskare att den uppnadda fSrstdelsen i form av hypoteser eller teo—

rier utgdr en bra representation av undersdkningsobjekten.

Vad gdller datagenerering och databearbetning vidljer jag att anvinda mig

av kvalitativa undersdkningsmetoder inom en fallstudies ram.

Med hinsyn till den fragmentariska teoribildningen inom forskningsomradet
beddmer jag det som en fordel att anvinda kvalitativa metoder da dessa ej

krdver sa strikta teoretiska utgangspunkter som kvantitativa metoder.

Efter denna inledande vetenskapsteoretiska positionering beskriver jag i
det foljande den kliniska metoden som jag anvidnder for datagenerering och
tematisk analys som jag anvinder fdr databearbetning. Bida dessa metoder
har fordelen att de delvis framtagits samt anvidnts inom organisationsteo-

retisk forskning.

2.2 Den kliniska metoden — datagenerering

Den kliniska metoden hdrstammar fradn 1930-talet och "Human-Relation"-
skolan. Metodens framsta foresprdkare var F J Roethlisberger, som tillsam—
mans med Mayo skapade "Human-Relation”-skolan och den kliniska undersdk-
ningsmetoden under 1930-talet. Roethlisberger utvecklade ddrefter metoden
successivt, bl a i samband med sin undervisning pad Harvard Business
School. Metoden anvidndes frimst pa denna skola under 1950-talet, da Roeth-

lisberger var verksam som forskare och lirare diZr.

Metoden har anvidnts i Sverige inom foretagsekonomisk forskning av bl a

Berg (1974).
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F5ljande beskrivning av metoden utgar fran nedanstdende bild och baserar

sig framst pd Roethlisbergers (1977) och dennes ldrjungars tankar kring

metoden.

Analytisk kunskap

-

Klinisk kunskap

-

Fdrdighetskunskap

-

Undersdkningsfenomen

Fig. 2.2 Kunskapsutveckling enligt Roethlisberger.

Roethlisberger utgar frin understkningsfenomenet. Den fdrsta typ av kun-
skap Roechlisberger urskiljer om fenomenet dr fdrdighet ("skill"), prak-
tikerns och utdvarens kunskap om fenomenet. Allmdnt utgdrs en fdrdighet,
enligt Roethlisberger, av ett konkret beteende i forhdllande till konkreta
storheter och relationer, endera fysiska eller sociala, som producerar
konkreta resultat och utfall.

Social fdrdighet dr den process under vilken en minniska ldr om sig sjdlv
och sina relationer till andra samt eventuellt forbdttrar sin relations-
formaga (formdga att sdnda och ta emot intellektuella och emotionella bud-
skap) till sig sjdlv och andra. Kunskap uppnds pd denna niva genom hand-

lande mot fenomenet.

Nista kunskapsnivd dr vad Roethlisberger kallar klinisk kunskap, som utgar
fridn praktikerns fdrdighetskunskaper. Kunskap uppnds pad denna niva genom
kliniska studier av fenomenet med hjdlp av klinisk metod.

Enligt Berg (1974) utmidrks den kliniska metoden av f6l jande egenskaper:

1. Undersdkningsfenomenet studeras via direktobservationer i den konkreta
arbetssituationen. En viktig egenskap i detta sammanhang dr forskarens
medvetenhet om sig sjdlv f£O6r att kunna medvetandegdra skillnaderna mel-—
lan vad som uppfattas som verklighet.

2. Direktobservationen ger upphov till deskriptiva data typ kommenterande
fallbeskrivningar i form av samtalsutdrag.

3. I stdllet for forklaringar (t ex statistiska sambandshypoteser) an-
vinds begreppsschemata ("conceptual schemes"”) som "kan jimfdras med
instrument som pekar mot verkligheten och riktar uppmdrksamheten mot
vissa drag i verkligheten. Dessa kan sedan tas till utgangspunkt f&r
mer detaljerade analyser." (Berg, sid 12.)
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4. Anpassning sker till undersSkningssituationen, dvs “"Undersdkaren bor
ocks3 ta reda pa vad som ir viktigt for de minniskor han stiller sig
infdr och inte enbart de data som hans metoder, frageformulir m m
sdger att han bOr insamla."” (Berg, sid 12.)

Ndgot bor i detta sammanhang sdgas om ordet "klinisk” som kanske vanligt-
vis associeras med medicinsk forskning och klinisk psykologi kring patolo-—
giska fenomen. Roethlisberger anvinder ordet frdmst f6r att betona det
gemensamma i undersdkningsmetodiken, dvs detaljerade fallstudier, men &r
inte ute efter patologiska fenomen i sig, utan behandlar snarare dessa om
de dyker upp. S4& anvinde t ex den forman Zaleznik (1951) (se 1.1.4) obser—
verade psykologi som ett magiskt ord ("siger man psykologi sd blir allt
bra") utan nagon praktisk innebodrd, vilket ledde till att formannen miss-
lyckades i sitt arbete. Denna magiska fOrestdllning tar Zaleznik upp i an-
slutning till mannens arbetssituation och analyserar vidare, utan att ha

haft ndgra hypoteser om att ndgot dylikt skulle intriffa i forvig.

De forskningsresultat kliniska undersdkningar ger upphov till &r deskrip-
tiva fall, syndrom (mOnster av symptom som karakteriserar en viss sjukdom

eller ett visst forhallande) samt taxonomier (teorier for klassifikation).

Den htgsta kunskapsnivan dr, enligt Roethlisberger, analytisk kunskap. Pa
denna kunskapsniva prévar man sambandshypoteser statistiskt samt gdr gene-—

rella utsagor om undersdkningsfenomenet i form av deduktiva system.

Roethlisberger menar att det inte finns ndgot paradigm i Kuhns mening inom
samhdllsvetenskaperna. Dd de flesta forskare inom dessa vetenskaper ldgger
sig pad den analytiska nivdn i sitt forskningsarbete stdller detta till

problem genom motstridiga forskningsresultat samt avsaknad av kumulativi-

tet.

Detta, anser Roethlisberger, beror pd att den analytiska kunskapen tappar
kontakten med fdrdighetskunskapen, som #r den grundlidggande om fenomenet,

om den hoppar Gver den kliniska fasen.

Dessutom hdvdar Roethlisberger att en orsak till att utvecklingen av so-
ciala firdigheter gdtt s& langsamt till skillnmad fram utvecklingen av
tekniska fardigheter beror pd att inom teknik och naturvetenskap #r kopp-
lingen mellan teori och praktik mycket starkare dn inom samhdllsvetenska-
perna. Detta inneb3r, enligt Roethlisberger, att for att utveckla sam—
hdllsvetenskaperna mdste forskningen forst bedrivas pd klinisk niva innan

man kan gd vidare p& ett samlat, enhetligt sitt till den analytiska nivan.

Roethlisberger framhdller ocks& som viktigt att betrakta forskningsterri-
toriet som komplext och anvidnda sig av enkla kartor (metoder), i stdllet

for omvint.
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Vad gdller sjdlva datainsamlingsarbetet begagnar man sig inom klinisk

forskning av intervjuer och direktobservation.

Den intervjuteknik Roethlisberger rekommenderar i samband med den kliniska
metoden dr Carl Rogers reflektiva intervjuteknik, med £&ljande motivering:
Den kliniska metoden dr fenomenologiskt inriktad. Ett fenomen dr det som
avsldjar sig sjdlvt och en fenomenolog en som liter det studerade fenome-
net tala for sig sjdlvt. I intervjusammanhang rekommenderar dirfor Roeth~
lisberger Carl Rogers intervjuteknik, vilken han anser dr fenomenologiskt
inriktad. Athos/Gabarro (1978) beskriver tekniken pa foljande sHtt:
Honndrsordet dr "aktivt lyssnande". Enligt Athos/Gabarro gir detta ut pa
fdljande: Intervjuaren forsdker lyssna till den andre personen utifran
hans perspektiv ("Listen from the other's point of view.").

Vad intervjuaren speciellt bdr svara pa (forstdrka) dr vad den andre per-
sonen siger om sig sjdlv. Intervjuaren bor koncentrera sig pa kidnslor i
stdllet f6r sakinnehdll, och speciellt ambivalenta eller negativa kinslor.
Om denna teknik fungerar anses den leda till att intervjuaren och den in-—
tervjuade kommer fram till vad som dr viktigt £0r den intervjuade och hur
denne ser pa saker och ting.

Harddraget innebdr metoden att intervjuaren inte styr pd annat sdtt — t ex
via ledande frédgor eller provokationer - #n genom att upprepa och fortyd-
liga vad den intervjuade sidger. Tanken bakom detta Hr att klienten sjdlv
sjdlv skall reflektera sig fram till vad som dr visentligt £6r honom/henne.
Problem kan uppstd di klienten inte vill/kan reflektera och intervjuaren
fortsitter att insistera pa detta genom att vigra hjdlpa klienten mer ak-
tivt, vilket skulle innebdra ett brott mot denna metod.

En annan kritik Hr att metoden Hr teorilds, vilket kan gdra det svart att
tolka svaren, samt att det inte gar att gd forutsdttningsldst in i en in-
tervjusituation utan forskaren har forforestdllningar om fenomenet; om &n

oartikulerade.

Vad betridffar direktobservation placerar Scot (1965) det som en datainsam—

lingsteknik inom en fdltstudies ram genom att definiera fdltstudie som

"observation of people in situ, if by ‘'observation' is meant any and
all of the techniques by means of which social investigators gather
their data.”

Scott, sid 262
En filtstudie kan ocksd, efter Valdelin (1974) ses som en registrerande

fallstudie i bemdrkelsen en studie som gors medan fallet utvecklas. Anvdn-—

dandet av fdltstudier med direktobservation som undersdkningsmetod for-
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klarar Forsblad (1981) pa foljande sitt, vilket paminner om Valdelins

argumentation for anvdndande av fallmetoden:

"Inom samhdllsvetenskaperna, ddr behovet av generaliseringar bl a som
underlag for ©vergripande atgirder #r betydande, dr det naturligt att
en stor del av forskningsinsatserna Hgnas at detaljerad observation av
mdnskligt handlande och utformning av beskrivningar, som i varje fall
inte grovt avviker fran faktiska skeenden. En utgangspunkt inom dessa
omrdden Ar siledes att vetenskaplig kunskap miste borja med observa-
tion och beskrivning."”
Forsblad, sid 74
Scott skiljer pa explorativa, deskriptiva samt hypotestestande fdltstudier.
Explorativa och deskriptiva faltstudier syftar till att skapa Skad kidnnedom
om undersdkningsobjektet samt ange dess karakteristika och motsvaras unge-

far av Valdelins beskrivning av konstruktiva fallstudier.

Scott urskiljer olika datakdllor i en fHltstudie i form av skriftliga do-
kument, observation, informatdrer samt enkdter. Vad gidller observation
skiljer Scott mellan osystematisk respektive systematisk sadan vad avser
observationens struktureringsgrad. Osystematisk direktobservation innebir
l4g struktureringsgrad ddr allt anses vara av potentiellt intresse. Syste-
matisk direktobservation inneb#r strukturerad observation ddr enbart vissa

aspekter av undersdkningsfenomenet observeras.

Betrdffande observatdrsrollen skiljer Scott mellan dold resPektive oppen
direktobservation. Dold syftar pd att undersdkningsobjekten ej kdnner till
att de observeras och Oppen att de ir informerade om att de observeras.
Forsblad ser pa observatdrsrollen utifran hur mycket observatdren deltar i
det observerade skeendet, fran fullstidndig observatdr till fullstindig

deltagare.

Klinisk direktobservationsteknik innebdr Oppen direktobservation, dvs att
undersokningsobjekten informeras i forvidg om att de skall observeras.
Likasa innebdr tekniken icke-deltagande observation, dvs observatdren

deltar inte i det observerade skeendet.

Det speciella med den kliniska observationstekniken Hr anvindandet av
observationsschema som #r instrument som riktar uppmirksamheten mot vissa
drag i verkligheten. Ddrmed blir observationen halvstrukturerad, vilket

framgar av Berg (1974):

“"Liser man de undersdkningar (kliniska, min anmdrkning) det hdr Hr
fridgan om ir de mycket vdl planerade, genomtinkta och forberedda sam—
tidigt som de innehdller Sppenhet for nya fynd, som da kan f& styra
undersdkningen i andra riktningar #n vad som planerats. Men denna Opp-
enhet for nya utvecklingar i de observationer som gjorts har inget med
frénvaro av mdl och planering att gdra. De Hr snarare tilli#mpningar av
satsen att tillfdlligheter gynnar den som #r vil fOrberedd.”

Berg, sid 247
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Den kliniska observationstekniken innebdr saledes att man minskar risken
att drunkna i data, vilket enligt Scott dr faran med osystematisk obser-
vation, samtidigt som tekniken ldmnar utrymme f&r den osystematiska obser-
vationens Oppenhet att kunna f0lja undersdkningsfenomenets utveckling i

andra riktningar #n vad man ursprungligen hade tdnkt sig.

I det foljande relaterar jag tvd kliniska studier f6r att exemplifiera

metodens arbetssdtt och anvdndbarhet.

Utmdrkande for de relaterade undersdkningarna dr att forskaren startar
med ett tdmligen enkelt observationsschema, redovisar erhdllna data i
form av en beskrivning av typ kommenterade samtalsutdrag, varefter man i
undersokningarnas senare del gdr en viss utvdrdering och mer generella

utsagor om det studerade fenomenet.

Lombard (1955) gjorde en klinisk studie av en varuhusavdelning bestdende
av tre olika fOrsdljningsavdelningar. Via direktobservation av sidljarnas
beteende inbordes, mot kunderna samt ledningen kunde fOrfattaren se avdel-
ningen som ett socialt/malinriktat system och ge vissa rekommendationer
fOr att uppnd en bittre anpassning mellan ledningens/s#dljarnas/kundernas
behov.

Lawrence (1958) gjorde en klinisk undersdkning av infdrandet av en de-
centraliserad organisation i en livsmedelshallskedja bl a via infSrande

av hallchefer (en ny befattning) som skulle dverta delar av distriktsche-
fernas ansvar. Lawrence bdrjade med att observera interaktionen mellan tre
distrikts— och hallchefer. Hur mycket delegering av ansvar som skedde fran
distriktschef till hallchef visade sig bero pa Sverensstimmelsen mellan
den sjilvuppfattning distriktschefen hade och organisationens nya mal.
Dessa ron stimdes av via en kvantitativ interaktionsstudie. Avslutningsvis
pldderar forfattaren fOr ett multifunktionellt angreppssitt vid omorgani-
sationer dir administratdrens dilemma anses vara att dstadkomma en anpass—
ning mellan organisationens mil, de anstilldas sociala tillfredsstillelse
samt personliga utveckling.

Denna metod anvidnds fOr datagenereringen i denna studie. For att bearbeta

insamlade data anvidnds tematisk analys, vilket skildras i det fGl jande.

2.3 Tematisk analys - databearbetning

Tematisk analys dr en form av hermeneutisk metod (se metodappendix) som
anvidnds fOr att tolka/analysera fram en social texts mening, t ex i form
av en fallbeskrivning som analyseras.

Tematisk analys dr en speciell form av texttolkning som Zaleznik & Kets de
Vries (1984) plidderar for, i deras fall i samband med studier av ledarskap.
Zaleznik & Kets de Vries betraktar ledarskap som en social text vars mening
skall framtolkas. De menar att Geertz' (1973) begrepp "thick description”
(att en fOreteelse beskrivs ur flera perspektiv med ett vidxelspel av teori
och empiri i beskrivningen) Hr ett sHtt att utveckla en berittelse sa att

djupstrukturerna (bakomliggande mtnster som forklarar de manifesta mSns—
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terna, dven kallade ytstrukturer) i sammanhanget kan upptidckas via ett

tematiskt tolkningsfSrfarande.

Zaleznik & Ketz de Vries trycker i detta sammanhang pa behovet av samspel

mellan observation och teori i en tematisk analys.

Tematisk analys beskriver Zaleznik & Kets de Vries pa fdljande sitt:

"The interrelated elements in a text contain themes that lend them-
selves to systematization. Thematic interpretation constructs signifi-
cance from the intertwined cognitive and affective units which make up
a text.”

Zaleznik & Kets de Vries, s. 12
Enligt Williams (1979) utgdr ett tema
"the principal melodic subject of a composition or movement"

samt

"a melody repeated in a musical performance to characterize the work
or to identify one of the characters”
Ordet tema #r sdledes ursprungligen en musikalisk fackterm som betecknar
en aterkommande melodi i ett musikaliskt verk, med vars hjdlp man kan

identifiera verket i fréga.

I detta sammanhang dr texten som skall tolkas ej musikalisk utan social
och uttryckt i ord i stdllet for toner, varfor jag med tema 1 den fort-
satta framstdllningen menar Aterkommande samtalsdmnen hos de studerade

aktdrerna.

Utifrédn detta menar jag med tematisk analys en tematiskt ordnad text (en
text ordnad utifradn Aterkommande samtalsimnen hos de studerade aktdrerna)
som analyseras avseende djupstrukturer (sjilva tolkningen) utifran ldmp—

liga tolkningssystem (teoretiska forestidllningar ordnade i ett system).

I det fdljande relaterar jag nagra undersdkningar ddr hermeneutisk metod
anvints f6r att visa pa metodens anvindbarhet. Utmdrkande f£dr undersdk-

ningarna dr att forskarna ordnar sina insamlade data i form av en fallbe-
skrivning, vars mening de direfter forsoker framtolka med hjdlp av olika

tolkningssystem.

Lindstein (1979) studerar en ledargrupps beteende i en barnby, samt bar-
nens sociala utveckling, med hjdlp av hermeneutisk metod. Ledargruppens
och barnens beteende framstdlls i form av en fallbeskrivning, konstruerad
utifrdn deltagandeobservation fran Lindsteins sida. Lindstein fdljer le-
dargruppens planeringsmdten samt deras interaktion med barnen och gene-
rerar ur detta en fallbeskrivning av hindelsefdrloppet. Denna fallbeskriv-
ning tolkas med hjdlp av emotionell gruppteori vad avser ledargruppens
agerande och med hjdlp av kognitiv utvecklingsteori vad gdller barnens
agerande. Slutresultatet blir en djupare forstdelse for hindelsefdrloppet
utifran dessa teoribildningar.
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Andersson (1982) studerar vad han bendmner konsumentintresset, definierat
som konsumtions— och konsumentfridgor, ur ett marknadsfdrings- samt kon-
sumentpolitiskt perspektiv. Andersson ser dessa bada perspektiv som tva
olika teknologier pd marknaden for att tillfredsstdlla konsumenternas
behov, dvs konsumentintresset. Studien gor Andersson genom att betrakta
marknadsforing respektive konsumentpolitik som sprakspel och tolka dessa
sprikspel med Wittgensteins sprakspelsteori som tolkningssystem. Ett
sprakspel innebir, enligt Andersson, att det finns regler som styr anvind-
ningen av sprdk och att dessa regler kan vara ideologiska, refererande
samt teknologiska. Slutresultatet blir att Andersson konstaterar att mark-
nadsfdringssynsittet samt det konsumentpolitiska synsdittet pa konsument-
fragor styrs av olika sprakregler och att synsdtten ddrfdr behandlar
konsumentintresset pa olika sitt.

Berg (1979) har som studieobjekt organisatoriska fdrdndringsprocesser.
Efter att inledningsvis ha konstaterat att det inte f&religger nagon klar
teoribildning inom omradet beslutar sig Berg f8r att gbra en fallstudie av
Emmaboda Glasverk som djupstudie av en organisatorisk forZndringsprocess i
teorigenererande syfte. Fallbeskrivningen tolkas med hjdlp av psykologisk
teori om beroende/motberoende vad avser ledarens fdrhdllande till organi-
sationen. Fallbeskrivningen sorterar Berg efter de sammanhingande monster
han tycker sig kunna urskilja. Med hjdlp av emotionell gruppteori kommer
Berg avslutningsvis fram till en teori om emotionella strukturer i foretag
som anses ytterst styra organisatoriska forindringsprocesser.

Mansson & Sktldberg (1983) gdr en studie av olika planeringskulturer inom
en statlig myndighet i samband med en organisationsfordndring. Tolknings-
systemet bestdr av en topologisk modell, byggd pé matematisk katastrof-
teori samt teori om organisationers sdtt att hantera stress och osidkerhet.
Detta tolkningssystem, som framtagits i vidxelspel med empirin, appliceras
pd tolv fallstudier. Minsson/Skdldberg gor ingen atskillnad pa teorigene-
rering och -verifiering utan forsoker i stdllet i undersdkningen utvidga
den framvixande teorins tillimpningsomrdde successivt genom att anpassa
och utveckla teorin till varje ny fallstudie.

I jdmforelse med den kliniska metoden kan man sdga att denna inriktning
har en mer sofistikerad databearbetning, som t ex i Bergs (1979) fall ger

upphov till ny teori om undersdkningsfenomenet.

Likasa lyfter forskarna i tolkningsarbetet fram djupstrukturer av olika
slag. Undersdkningarna innehaller ocksd mer eller mindre langa vetenskaps—

teoretiska resonemang om den anvdnda forskningsmetoden.

I denna studie anvidnds ett tematiskt analysfdrfarande for databearbetning-
en. I ndsta avsnitt gar jag igenom en uppsittning kontrollprinciper, som

ligger till grund for det kontrollerande inslaget i denna studie.
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2.4 Kontrollprinciper

Aven om studiens tonvikt ligger pi "context of discovery” (kunskapens
tillblivelse) sa berdr jag i det foljande "context of justification”
(kunskapen som firdig produkt) utifrin de resonemang Odman (1979) och Berg

(1979) f8r om en tolknings rimlighet och trovidrdighet.

2.4.1 Fallbeskrivningens korrekthet

Med korrekthet &syftas, efter Berg, om en fallbeskrivning ger en fakta-

och innehallsmissigt rdttvisande bild av det studerade hindelsefidrloppet.

For att en tolkning skall kunna vara troviardig maste det underliggande
tolkningsunderlaget i form av en fallbeskrivning ge en s& ridttvisande bild
av hindelsefdrloppet som m8jligt. Odman rekommenderar fokusvixlingar f&r
en allsidig belysning av fenomenet ur olika akt®rsperspektiv f&r att uppnd
detta, samt tillfSrlitliga datainsamlingsmetoder f&r god datakvalitet.
Likasd kan man stdmma av fallbeskrivningen med de studerade aktdrerna for
att pa sd sidtt f4 hjidlp med beddmningen av fallbeskrivningens korrekthet

samt forslag till korrigeringsatgirder.

2.4.2 Tolkningens trovirdighet

For att bedoma tolkningens trovdrdighet rekommenderar Berg en avstdmning
med aktSrerna samt data som pavisbart tolkningsunderlag. Odman rekommen-—
derar iven att gjorda tolkningar stdms av med teorier inom forskningsomra-
det om mdjligt.

Odman hivdar att for att en tolkning skall vara trovidrdig miste den kunna
forklara foreliggande vidsentliga data. For att en tolkning skall kunna
betraktas som sdkerstdlld anser Odman att den miste forklara informationen
pa ett restldst sdtt, vilket innebidr att den gjorda tolkningen Hr den

"sanna" tolkningen, som dr biAttre in alla andra tolkningar.

2.4.3 Tolkningsteorins anvidndbarhet

Hur jag bedomer min tolkningsteori beror pa vilket synsitt pa teorier jag
har. En vanlig uppfattning om teorier, enligt Brunsson (1981), dr att be-
trakta dem som avbilder av den studerade verkligheten. Vad man d& beddmer
dr hur pass vdl en teori korresponderar med den studerade verkligheten,
dvs dess sanningsvidrde. Detta synsidtt pa teorier hdr hemma inom den teori-
verifierande forskningstraditionen. I denna studie vdljer jag att anligga

ett annat synsdtt pa teorier, efter bl a Lindholm (1985):

“Mycket av vart tdnkande sker i teorier av skilda slag. Ordet kommer
frén grekiska 'theoria' som betyder '&skddning'. Teorier, siger Bohm,
dr en form av insikt, ett sdtt att se pd virlden ... Skulle vi pdstéd
att teorier ger en sann kunskap om 'verkligheten som den #r' si skulle
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Newtons teori varit sann till omkring &r 1900 nir den pldtsligt blev
falsk, om dn ej i alla delar. Vi slipper sadana absurda slutsatser om
vi ser teorier som insikter som varken dr sanna eller falska. De ir
ritt klara och tydliga inom vissa omraden och blir oklara nir vi ut-
stridcker dem bortanfdr dessa.”

Lindholm, sid 74
Jag vdaljer att betrakta en teori som ett sdtt att se den studerade verk-
ligheten, utan ndgra ansprak pa att detta skulle vara det 'sanna' sittet
att se den studerade verkligheten. For att gdra en beddmning av min tolk-
ningsteori vdljer jag att bedoma dess anvandbarhet fOr att forstd den stu-—
derade verkligheten i stdllet for att beddma dess korrespondens med den

studerade verkligheten och ddrmed dess eventuella sanningsvidrde.

Som hjdlp for att beddma fallbeskrivningens korrekthet, tolkningens tro-
vidrdighet och tolkningsteorins anvidndbarhet anvidnder jag mig av dessa kon-

trollprinciper.

2.5 Urvalsprinciper

DA jag gor studien i teoriutvecklande syfte gdrs urvalet inom unders&k-—
ningspopulationen fdretagsledarutbildningar inte pid statistiska grunder i
syfte att uppna statistisk representativitet. I stdllet efterstridvas

teoretisk relevans i urvalet.

For undersdkningar med en teorigenererande inriktning rekommenderar Glaser
& Strauss (1967) teoretiska urvalsprinciper som ett sitt att astadkomma ett

teoretiskt fruktbart urval.

Glaser & Strauss definierar "theoretical sampling” pa f8ljande sitt:

"Theoretical sampling is the process of data collection for generating
theory whereby the analyst jointly collects, codes, and analyzes his
data and decides what data to collect next and where to find them, in
order to develop his theory as it emerges. This process of data
collection is controlled by the emerging theory.”

Glaser & Strauss, sid 45

samt

"The basic question in theoretical sampling --- is: what groups or
subgroups does one turn to next in data collection? And for what theo-
retical purpose?”

Glaser & Strauss, sid 47

Undersdkaren samlar sdledes in data, analyserar dessa och later analyserna
vidgleda honom till vilka data som Hr teoretiskt intressanta att samla in i
det fortsatta urvalet. Allmdnt anser Glaser & Strauss att insamlade data

skall ha teoretisk relevans, vilket de beskriver pd £dljande sitt:
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"The basic criterion governing the selection of comparison groups for
discovering theory is their theoretical relevance for furthering the
development of emerging categories. The researcher chooses any groups
that will help generate, to the fullest extent, as many properties of
the categories as possible, and that will help relate categories to
each other and to their properties.”

Glaser & Strauss, sid 49

Kriteriet for att avbryta datainsamlingsarbetet anser Glaser & Strauss vara

teoretisk mdttnad, vilket de forklarar pa foljande sitt:

"The criterion for judging when to stop sampling the different groups
pertinent to a category is the category's theoretical saturation.
Saturation means that no additional data are being found whereby the
sociologist can develop properties of the category. As he sees similar
instances over and over again the researcher becomes empirically con-
fident that a category is saturated. He goes out of his way to look
for groups that stretch diversity of data as far as possible, just to
make certain that saturation is based on the widest possible range of
data on the category.

One reaches theoretical saturation by joint collection and analysis of
data.”

Glaser & Strauss, sid 61

Begreppet teoretisk mdttnad dr, enligt min asikt, nyckelbegreppet 1 det
teoretiska urvalsforfarandet. Det innebdr att nir samma monster gir igen
gdng pd gang i insamlade data, och ytterligare data ger ldgre och ligre
marginalavkastning, har teoretisk mittnad uppndtts och urvalet kan avbry-

tas. Jag foljer desssa urvalsprinciper i det urval jag gor.

2.6, Urval

Infor skildringen av undersdkningspopulationen och mitt urval ur denna
vill jag framh&lla att jag i mitt urval efterstrivat teoretisk relevans
och inte statistisk representativitet.

I och med att mitt urval ddrmed dr gjort pa teoretiska och inte statistis-
ka grunder gdr jag inga ansprak pd att det gjorda urvalet dr statistiskt
representativt for undersdkningspopulationen. Det innebdr att denna under-
sdknings teoretiska och empiriska resultat ej dr generaliserbara utdver de
i1 denna studie studerade undersdkningsobjekten. Det ligger inte inom denna
studies syfte att efterstriva en siadan generaliserbarhet. Studien syftar
till att undersdka och framstdlla en begreppsapparat om fOretagsledarut-
bildning och dess relevans fdr yrkesutSvningen inte att testa en sadan
begreppsapparats sanningshalt eller att gdra en empirisk tillstandsbe-
stdmning. I denna undersdkning efterstrivar jag sdledes inte att bevisa en
sddan begreppsapparats sanningshalt med avseende pd hela undersSkningspo-—
pulationen. For att kunna yttra sig om en framstilld begreppsapparats san-

ningshalt krdvs en studie av teoriverifierande slag, vilande pi ett
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representativt urval ur undersdkningspopulationen, gjort pa statistiska
grunder. Aven fOr att gbra en empirisk tillstdndsbestimning krivs ett sta—
tistiskt representativt urval ur undersokningspopulationen. Nagra sidana

ambitioner har jag inte med denna studie.

Jag vill redan hidr podngtera att jag enbart undersokt en foretagsledarut-
bildning och direktobserverat ett utbildningsfdrlopp inom den studerade
utbildningens ram. Motivet for att begrdnsa undersdkningen till ett fall
var att jag ville prioritera djup framfSr bredd for att kunna lyfta fram
eventuella djupstrukturer inom den studerade utbildningen. Risken med ett
dylikt forfarande dr att den studerade utbildningen och utbildningsproces-
sen kan vara atypisk for undersdkningspopulationen. For att kontrollera for
detta har jag vad gidller den valda foretagsledarutbildningen varit noga
med att dess grundkarakteristika Overensstdmmer med dylika utbildningars
grundkarakteristika samt att det observerade utbildningsfdrloppets grund-
karakteristika Overensstimmer med den studerade utbildningens grundkarak-
teristika. Jag har dven intervjudata frén andra utbildningsforlopp inom
den studerade utbildningens ram och har pa sa sitt ocksi kontrollerat for
att det direktobserverade utbildningsforloppet inte var ett atypiskt

sddant.

2.6.1 Beskrivning av undersdkningspopulationen

Inledningsvis vidljer jag att avgridnsa undersdkningspopulationen till
externa, Oppna foretagsledarutbildningar. Med en extern fdretagsledarut-
bildning menar jag en fdretagsledarutbildning som drivs av en fran fore-
tagen fristaende utbildningsarrangor, till skillnad fran interna foretags-—

ledarutbildningar som drivs med fdretagen eller fbretaget som arrangdr.

Med en Oppen, extern foretagsledarutbildning avser jag en extern foretags-—
ledarutbildning som Hir Oppen f8r deltagare fran alla branscher och fdretag
till skillnad fradn en sluten extern fdretagsledarutbildning, som Hr Oppen

endast for deltagare fréan vissa branscher och fdretag. Sedan denna utbild-
ningsforms borjan under 1940-talet i USA har dven mer fOretagsanpassade och
slutna foretagsledarutbildningar vuxit fram. Den externa, dppna fdretags-—

ledarutbildningen dr dock denna utbildningstyps ursprungsform, ur vilken de
andra typerna av fOretagsledarutbildning har vuxit fram, varfdr jag vidljer

att begrdnsa mitt intresse till extern, Oppen fdretagsledarutbildning.

Betriffande denna populations storlek tar Pond (1985) upp 184 sadana typer
av utbildningar. Detta utgdr dock inte hela populationen da Pond endast
tar med engelsksprakiga fdretagsledarutbildningar med universitetsankyt-

ning.
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Det viktiga hdr dr dock inte det exakta antalet existerande utbildningar
av denna typ utan dylika utbildningars grundldggande karakteristika, da
det #r ett urval baserat pd teoretisk relevans som skall gdras ur popula-
tionen. Den utbildning jag vdljer att studera bdr sdledes i stora drag

motsvara denna utbildningsforms grunddrag.

1 det foljande beskriver jag ddrfor denna utbildningsforms grunddrag ut-
ifran dess historia samt hur dylika utbildningar numera brukar se ut vad
gdller schemainnehdll, pedagogiska metoder samt deltagarsammansittning.
Diarefter redovisar jag mitt val av undersdkningsobjekt och jamfor dess
karakteristika med denna utbildningsforms grundkarakteristika for att

bedoma undersSkningsobjektets teoretiska relevans.

Oppen extern fdretagsledarutbildning startade 1945 vid Harvard Business

School i USA, vilket nimndes i kapitel 1. Dir framholl jag ocksd att ndgra
grundkarakteristika i1 dylika utbildningar #r att de syftar till att bredda
deltagarnas perspektiv pa sin verksamhet genom erfarenhetsutbyte i diskus—

sionsform.

I det foljande beskriver jag dagens foretagsledarutbildningars grundkarak-—
teristika efter Andrews (1966) och Pond (1985).

Utbildningarna bedrivs i form av ett antal fdretagsledarkurser (med kurs
avser jag en planerad lirsituation avgrdnsad i tiden) som ges inom respek-

tive utbildnings ram.

Kursernas ldngd varierar vanligtvis mellan 1-10 veckor, med 5 schemalagda
arbetsdagar per vecka. Den schemalagda tiden under arbetsdagarna varierar

fran 08.00-13.00 till 08.00-21.00.

Deltagarantalet dr foOr det mesta mellan 20-50 personer per kurs, ddr majo-
riteten #r mdn. Deltagarna H#r i 40-arsdldern och kommer frin olika bransch-
er och fdretag. Det #r frimst funktionsspecialister, som stdr infSr en

befordran, som gdr utbildningarna.

Utbildningarna brukar behandla f&ljande dmnesomréiden:
- Strategisk fdretagsledning

- Samhdllsekonomi

- Marknadsfdring och materialadministration

- Finansiering och redovisning

- Ekonomisk kontroll och styrning

- Organisation och personal

- Personlig utveckling

- Informationsteknologi
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Hur tonvikten ldggs pd de olika momenten varierar fran utbildning till

utbildning.

De pedagogiska metoder som anvidnds dr en blandning av fOreldsningar, prak-
tikfall, gruppSvningar, datorsimuleringar och i de europeiska utbildning-

arna dven projektarbeten.

Utbildningarnas fakultet bestdr av akademiker som vanligtvis dven dr verk-—
samma inom universitet som lirare, forskare och konsulter. Undervisningen

genomfdrs av dessa samt gister fran niringslivet och den offentliga sek-

torn.

2.6.2 Val och beskrivning av undersdkningsobjekt

Mitt grundkrav pad det empiriska undersckningsobjektet var att det i stort

médste motsvara undersdkningspopulationens grundkarakteristika for att kun-

na vara teoretiskt relevant.

Da en del skandinaviska foretagsledarutbildningar uppfyllde detta grund-
krav valde jag en foretagsledarutbildning i Skandinavien som mitt empiris-—
ka undersckningsobjekt. Skdlet till detta var att min forskningsbudget
inte tilldt resor utanfdr Skandinavien och att det ddrfdr i praktiken var

nodvandigt att den empiriska undersdkningen genomfdrdes i Skandinavien.

Den foretagsledarutbildning jag valde som mitt empiriska undersdkningsob-
jekt var en extern, Oppen foretagsledarutbildning i Skandinavien. Utbild-
ningen hade givits kontinuerligt sedan 1950-talet och i den i undersdk-
ningen studerade formen sedan borjan av 1970-talet. Utbildningen var
ansedd som en av de frimsta foretagsledarutbildningarna i Skandinavien.
Den f&ljande beskrivningen av den valda foretagsledarutbildningen bygger
pd intervjuer med representanter for utbildningen samt utbildningsbroschy-
rer och interna utbildningsdokument sedan 1970-talets borjan. De interna
utbildningsdokumenten bestod av dokumentering av de inom utbildningens
rams givna foretagsledarkursernas innehall, lirare, kursmaterial samt ut-
vardering. Utbildningsbroschyrerna var den information om utbildningen som
var tillgdnglig for allmdnheten och innehdll uppgifter om utbildningens

ldngd, malgrupper, deltagarsammansittning, syften, innehall och pedago-
giska metoder.

I allt som sdgs i denna studie om den undersdkta foretagsledarutbildningen
har jag vidtagit anonymiseringsatgdrder for att skydda utbildningens och
av min undersdkning berdrda personers anonymitet och integritet.

Utbildningen bedrevs i form av ett antal fOretagsledarkurser som gavs inom

utbildningens ram arligen.

Kursernas ldngd var 6 veckor, uppdelade i tre olika perioder, med 5 schema-—
lagda arbetsdagar per vecka. Den schemalagda tiden under arbetsdagarna var

fran 08.30-21.00, fransett mandagar da kurserna borjade 10.00 samt freda-

gar, da kurserna slutade 15.00.
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Deltagarantalet var drygt 40 personer per kurs, ddr majoriteten var mdn.
Deltagarnas genomsnittsdlder var 41 dr. De kom fran olika branscher och
foretag. De flesta av deltagarna hade teknisk eller ekonomisk grundutbild-
ning, med viss Svervikt for teknisk grundutbildning. Utbildningens mal-
grupp var kategorin hogre chefer, dvs funktionsspecialister inom niarings-—
liv och fdrvaltning, som just Overgdtt eller skulle Overgd till genera-
listpositioner. Det var huvudsakligen funktionsspecialister som stod infdr

en befordran eller nyligen hade befordrats som gick utbildningen.

Det Overgripande malet f£or utbildningen var att vidareutveckla specialis-—
ter till generalister. Mer i detalj formulerades detta mil enligt nedan av

de utbildningsansvariga:

- Bli bittre p&d andras funktioner samt belysa funktionerna ur ett fdre-
tagsledarperspektiv

- Lira leda sig sjdlv samt hdgre funktionsspecialister

- Skapa en mental beredskap att ta itu med svara situationer (kris-—
foretag)

- Uppdva en formiga att ha hela foretagets bdsta fdr Sgonen

- Skapa en helikopterfdrmaga, dvs se till att deltagarna inte grdver ner
sig i detaljproblem

- Kunna kombinera kort— och ldngsiktig beslutsfdrmaga

- Ldra ut kopplingen mellan principiella, policy-skapande foretagsbeslut
samt operativa funktionsbeslut

- Allmdnt trdna bedOmningsformidgan samt tka allmdnna medvetenheten

~ F& ovkad forstdelse for andra branschers verksamhet samt statligt fore-
tagande via erfarenhetsutbyte

- Bot mot hemmablindhet och mer perspektiv pa den egna rollen via erfa-
renhetsutbyte

De kunskapsmoment som vanligtvis behandlades var f£01jande:

- Strategisk foretagsledning

- Marknadsforing och marknadsstrategi

- Internationellt fdretagande

- Finansiell analys och strategi

- Organisation

- Ekonomisk analys, planering och styrning

- Foretag och samhdlle

- Informationssystem och ADB

- Kapitalforvaltning och materialadministration
-~  Arbetsmarknadsfragor

- Information och massmedia

- Chefsroller, chefsarbete och personalutveckling
- Tilldmpad foretagsledning (projektarbete)

Utbildningens tonvikt lag pa strategisk och tilldmpad fdretagsledning. Den
pedagogiska grundtanken var erfarenhetsutbyte mellan deltagarna. De peda-

gogiska metoder som anvdndes var en blandning av fdreldsningar, grupparbe-
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ten i anslutning till foreldsningarna, datorsimuleringar, ett foretagsspel,
praktikfall samt ett projektarbete.

Utbildningen hade ingen formell lirarfakultet.

En utbildningsansvarig ansvarade for kurserna och gjorde en grunddesign
avseende kursinnehdll och -utfdrande som gillde f8r alla kurserna inom ut-—
bildningens ram. Den utbildningsansvarige utsidg en kursledare till var je
kurs. Oftast var den utbildningsansvarige, utdver sitt utbildningsansvar,
dven kursledare fOr ett antal av utbildningens kurser varje ar. Kursle-
daren genomfdrde operativt varje kurs och ansvarade i det sammanhanget for
att ordna gadstforeldsare samt ldrare till kursen. Vanligtvis bedrev kurs-
ledaren undervisning inom sitt specialomride och gjorde 1dpande hopsum-—

meringar av det formedlade kunskapsstoffet under kursens gang.

Vad gdllde de anlitade ldrarna bestod de av akademiker som var verksamma
inom universitetsvidrlden som ldrare, forskare och konsulter inom sina dm—
nesomrdden. De inom utbildningen anlitade lirarna var ungefir desamma pa
varje kurs. Ett informellt liararfakultet existerade ddrfdr i bemdrkelsen
att de anlitade lirarna oftast sjdlva ansvarade for sina kursmoments inne-
hall och utformning och #ven ordnade sina egna gdstfdrelisare och lirare
till kursen. Dessa ldirare samt inbjudna gistfdrelisare fran ndringslivet

och den offentliga sektorn genomfdrde undervisningen.

De formella utvirderingsformer som forekom var en enkdt som i en 5-gra-
dig skala mitte vad deltagarna tyckte om den egna behdllningen samt ut-—
formning och genomfdrande av de olika kursmomenten, morgonsamlingar dir
kursledaren diskuterade med deltagarna vad de ansdg ha lirt sig av fore-
gdende dags aktiviteter samt en sammanfattande utvirdering av hela kursen

pa avslutningsdagens fOrmiddagspass.

Av denna beskrivning framgdr att undersSkningsobjektets grundkarakteristi-
ka Overensstdmde med undersdkningspopulationens grundkarakteristika, var-—
for den valda foretagsledarutbildningen uppfyller kravet pa teoretisk

relevans.

2.6.3 Val och beskrivning av direktobservationsob jekt

Inom den valda foretagsledarutbildningen skulle jag vdlja en kurs som di-
rektobservationsobjekt. Mo jliga kurser for direktobservation var de som

pagick under den tidsperiod denna studie gjordes.

Hiar gdllde samma urvalskriterier som tidigare, dvs att det valda direkt-
observationsobjektets grundkarakteristika mdste Sverensstdmma med den
valda foretagsledarutbildningens grundkarakteristika fOr att vara teore-

tiskt relevant.
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Det valda direktobservationsobjektets grundkarakteristika (samma som i
foregaende avsnitt) Overensstimde med undersdkningsobjektets grundkarak-
teristika, varfor det valda direktobservationsobjektet uppfyller kravet pi

teoretisk relevans.

Vissa urval forekom #ven under direktobservationen. Da dessa urval hinger
starkt samman med hur direktobservationen genomfdrdes redovisar jag dem i

avsnitt 2.7:s beskrivning av direktobservationens genomfdrande.

2.6.4 Val och beskrivning av intervjupersoner

For att fa en allsidig belysning av utbildningen gjorde jag ett urval av
f d deltagare, utbildningsansvariga samt representanter fOr kundforetag

till utbildningen som jag intervjuade.

I det foljande redogdr jag forst for mina urvalskriterier och beskriver

ddrefter de intervjuades grundkarakteristika.

Urvalskriterierna for de f d deltagarna som intervjuades var att de skulle
inneha en foretagsledarfunktion i bemidrkelsen multifunktionellt ansvar
samt vara verksamma i olika branscher och foretag. Jag medtog ett mindre
antal funktionsspecialister i detta urval fOr att kontrollera for eventu-
ella skillnader mellan generalist— och specialistsynpunkter pa utbildning-—
en. Bakgrunden till dessa urvalskriterier var att via personer med en fore-
tagsledande befattning kunde mest information om kraven pa en fdretagsle-
darutbildning relaterat till arbetssituationens faktiska krav extraheras.
Bransch- och fdretagsspridning efterstrdvade jag for att intervjupopula-
tionens deltagare skulle ha samma grunddrag som utbildningspopulationens
deltagare. De intervjuade deltagarna var i 40-~arsdldern och framst min. De
flesta hade teknisk eller ekonomisk utbildning, med viss Overvikt for tek-—
nisk grundutbildning. Flertalet innehade generalistbefattningar. Inter-—
vjupersonerna var verksamma inom offentlig forvaltning, detal jhandel, hog-
teknologisk industri, konsultverksamhet, likemedelsindustri, forszkrings-—
bolag, bokforlag, byggindustri, banker samt investmentbolag. De intervjua-
des verksamheters &arsomsidttningar varierade fran 7,5 miljoner kromor till
2 500 miljoner kronor. Antalet anstillda varierade fradn 1 person (i en ny-

startad verksamhet) till 2 500 personer. Jag intervjuade 23 f d deltagare.

Urvalskriteriet f£6r de utbildningsansvariga var att jag skulle intervjua
personer som var eller hade varit utbildningsansvariga for utbildningen
under den tid den hade haft den form som var aktuell vid undersdknings-—
tillfdllet, dvs alla personer som varit utbildningsansvariga sedan 1970-
talets borjan di utbildningen fick den utformning som var aktuell vid

undersdkningstillfdllet.
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Utifran detta kriterium intervjuade jag samtliga som i olika omgangar va-

rit utbildningsansvariga sedan 1970-talets borjan, vilket var 4 personer.

Urvalskriteriet for fOretagsrepresentanterna var att de skulle fOretrdda
foretag fran olika branscher som var regelbundna och stora kunder till ut-

bildningen.

De intervjuade foretagsrepresentanterna utgjordes av utbildnings- samt ad-
ministrativ personal typ utbildningschefer och personaldirektdrer, som ha-—
de ett avgdrande inflytande pa vilka av deras fdretags personal som sdndes
till foretagsledarutbildningen. Alla fdretagsrepresentanterna var verksam-—
ma i storfdretag av typen storre koncerner, ofta med transnationell verk-
samhet, sdvdl privata som statliga, inom frimst tillverkningsindustri men

dven servicendringar.
Jag intervjuade 8 fGretagsrepresentanter.
Alla intervjuerna begrdnsades till en storstadsregion, d& jag saknade eko-

nomiska medel i min forskningsbudget till intervjuresor.

2.6.5 Urvalets storlek och det teoretiska urvalsforfarandet

Eftersom mitt urval gjordes pa teoretiska i stdllet f&r statistiska grun-
der kunde jag inte anvdnda statistiska bedomningskriterier for att avgora
vad som var en tillrdcklig urvalsstorlek. I stdllet anvidnde jag mig av
Glaser/Strauss (1967) teoretiska urvalsfdrfarande och deras kriterium pa
teoretisk m#ttnad f8r att avgdra nir urvalet uppnidtt en tillrdcklig stor-

lek. Detta gick till pa fdljande sdtt:

Intervjuerna genomfdrdes i tre omgangar enligt nedanstdende tabell:

T Intervju-

Intervju- omgang

personer 1 2 3 z

F d utbildnings-

deltagare 10 8 5 ‘L 23

Utbildnings~

ansvariga 4 - - 4

Foretags-— i

representanter l - 8 - 8
!

) 14 16 5 35

Fig. 2.6.5: Tabell Sver antal och typ av intervjupersoner per intervju—
omgdng.
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I den forsta intervjuomgingen, som gjordes innan direktobservationen,
intervjuade jag 10 f d utbildningsdeltagare samt de 4 personer som varit
utbildningsansvariga f6r utbildningen. Syftet med den fOrsta intervjuom-—
gangen var att hjdlpa mig att artikulera mina teoretiska utgangspunkter
sapass mycket att jag kunde generera observationschema till direktobser—
vationen. Efter att ha gjort dessa intervjuer analyserade jag forst del-
tagarintervjumaterialet, letade efter mdnster i det vad avsag utbildnings-—
erfarenheter och fann att de deltagare jag intervjuat hade upplevt utbild-
ningen pa ett likartat sdtt. Utifrdn dessa mdnster bdrjade jag artikulera
mina teoretiska forfdrestdllningar mot en teoretisk modell for utbild-

ningsprocessen som forklarade deltagarnas utbildningserfarenheter.

Detta arbete, i kombination med de synpunkter pd hur foretagsledarutbild-
ning bor bedrivas som framkom i intervjuerna med de utbildningsansvariga,
ledde till att jag formulerade en potentiell tolkningsteori for dylika
utbildningar, ur vilken jag genererade observationsschema for direktobser-

vationen.

Studien blev i och med detta fokuserad pa troliga huvudvariabler som kun-
de tdnkas styra ett utbildningsforlopp. Jag forsdkte dock fortfarande vara

oppen for att det kunde forhalla sig pd ett annat sdtt an vad jag trodde.

Den andra intervjuomgdngen genomforde jag parallellt med direktobserva-
tionen under kursuppehdllen. Jag intervjuade dd ytterligare 8 f d deltaga-—
re samt 8 fOretagsrepresentanter. Detta gjorde jag for att fa en
uppfattning om kundfdretags syn pa utbildningen samt fdr att kontrol-

lera de monster avseende utbildningserfarenheter som jag urskilt i fors-
ta intervjuomgdngen. Det visade sig att samma monster gick igen Hven i
denna intervjuomgdng hos sdvil de f d deltagarna som i vad foretagsrep-
resentanterna ansdg om utbildningen utifrdn vad de fdtt hdra av perso-
nal som gdtt utbildningen. Under direktobservationen gav kursdeltagar-

na pa avslutningsdagens kursutvirdering uttryck for likartade utbildnings-—

erfarenheter som de intervjuade f d deltagarna.

Den tredje intervjuomgdngen gjorde jag efter direktobservation med 5
av den direktobserverade kursens deltagare. Aven hir gick samma mdnster

igen vad gdllde utbildningserfarenheter.

De intervjuade deltagarna hade deltagit i 10 olika kurser inom utbild-
ningens ram, varfdr jag efter den tredje intervjuomgdngen hade information
om 10 olika kurser i intervjuform och information om en kurs i bade inter-
vju- och direktobservationsform. Via intervjuerna med fdretagsrepresen-—

tanterna och de utbildningsansvariga hade jag information i intervjuform



36
om samtliga kurser som hade givits inom utbildningens ram, dven om den
informationen inte var lika direkt och detaljerad som i min direktobser-

vation och deltagarintervjuerna.

Dd dessa data pekade it samma hall vad gillde deltagarnas erfarenheter av
utbildningen avstod jag fram att intervjua fler personer pga den kraftigt

avtagande marginalavkastningen, vilket Glaser uttrycker pa foljande sidtt:

“"Theoretical saturation of a category occurs when in coding and analyz-—
ing both no new properties emerge and the same properties continually
emerge as one goes through the full extent of the data.”

Glaser, sid 53

Samma resonemang om teoretisk mdttnad gdller for de intervjuade deltagar-
nas arbetsuppgifter, dvs de intervjuade deltagarna tenderade att beskriva
sina arbetsuppgifter pa ett likartat s#tt.

Vad giller den i den fdrsta intervjuomgangen framtagna tolkningsteorin
genomgick den ett teoretiskt forfinings- och fordjupningsarbete i samband
med direktobservationen. Den kvarstod dock i sina grunddrag. I det f&ljan-

de skildrar jag hur datagenereringen och —bearbetningen gick till.

2.7 Datagenerering

I det fdljande gar jag igenom hur intervjuerna och direktobservationen

genomfordes.

2.7.1 Intervjugenomforande

Totalt gjorde jag 35 intervjuer, alla med Carl Rogers' aktivt-lyssnande-
metod for att f& "the other person's point of view". I avsnitt 2.2 papeka-
de jag att en ortodox anvdndning av intervjutekniken kunde leda till

problem om intervjupersonen inte ville/kunde reflektera.

Sa ldnge klienten sjdlv reflekterar fungerar metoden enligt mina erfaren—
heter, men nir klienten inte kan/vill uppstdr problem. I de flesta fall
uppstod inga problem av det slaget, men med en deltagare, som inte hade
tdnkt pa kursen fdrrin jag dok upp, uppstod detta problem. Det var svart
for intervjupersonen att reflektera Over nagot han glomt bort, varfdr han
bad om information om kursinnehdllet, vilket han fick. Sdledes har meto-
den i detta avseende anvints med viss flexibilitet, Hven om utgangspunkten

har varit att styra sd litet som mdjligt.

Ett annat potentiellt problem med intervjutekniken var antagandet om teo-

rildshet fran intervjuarens sida.

Foljande samtalsextrakt ger ett exempel pa hur jag hanterade denna proble-

matik i en faktisk intervjusituation:
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Ip: "Har du inte sddana dir huvudfrigor du vill plocka in? Du strukture-—
rar inte ur det hdr ur mej. Det hdr dr ju korta meningar (om de Spp-—
na intervjufrdgorna) som har ett jdttestort innehdll egentligen och
som blir litet svart att, stringt taget prima vista, svara pa."

Jag: "Syftet med en sa hiAr 18s struktur 4r att din syn kommer fram, det
du tycker dr viktigt, och inte min syn fran forutfattade meningar
och teorier som jag sjdlvfallet har men haller undan.”

Vad gdllde min syn delgav jag IP den efter avslutad intervju, vilket var

det forfaringssdtt jag anvdnde mig av fOr att hantera denna problematik.

De fragor jag stdllde till de intervjuade deltagarna var f6ljande:

- Plan for det egna arbhetet?
- Dess genomfdrande?
- Bra/daligt med kursen? Avgdrande hindelser?
- Nyttan av den i egna arbetet?
- Forbdttringsforslag?
De tva fOrsta frigorna hdrstammar fran Kotters (1982) m fl syn pa chefs-—

arbete som bestaende av en planerings— och en implementeringsdel (fOr en

utfdrlig presentation av detta synsdtt pid chefsarbete se avsnitt 3.5).

Med den tredje frigan ville jag f& fram deltagarsynpunkter pa utbildningen,
inriktade pa sirskilt viktiga hdndelser under utbildningen. Tanken bakom
fragan var att jag genom att fa information om viktiga upplevelser skulle
kunna frildgga eventuella djupstrukturer som styrde utbildningsfdrloppet

littare #n om jag bara fragade allmint om utbildningen.

Med den fjdrde fragan ville jag fa information om utbildningens relevans

for deltagarnas faktiska arbetssituation.

Med den femte fragan ville jag fa deltagarsynpunkter p& hur dylika utbild-

ningar kunde fOrbittras.

De fragor jag stdllde till de utbildningsansvariga var foljande:

- Foretagsledarideal?

- Utbildningsfilosofi vad giller fdretagsledarutbildning?

- Pedagogiska redskap fOr att forverkliga din utbildningsfilosofi?
Tanken bakom den fdrsta fragan var att den utbildningsansvariges fSretags—
ledarideal kunde vara intressant da det eventuellt paverkade hur denne
lade upp utbildningen.

Den andra fragan stillde jag for att fa information om hur den utbildnings—
ansvarige ansag att foretagsledarutbildning borde bedrivas, dvs en artiku-—

lering av den utbildningsansvariges teori om foretagsledarutbildning.

Med den tredje fragan ville jag fa information om hur den utbildningsan-

svarige omsatte sin eventuella utbildningsteori i praktisk handling.
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De fragor jag stdllde till fOretagsrepresentanterna var f£oljande:

- TFodretagsledarideal pa ditt tdretag?

- Hur bedrivs fdretagsledarutbildning pa ditt fdretag?

- Urvalskriterier for deltagande i ledarkursen? Syften?

- Synpunkter pa ledarkursen? (Bra, daligt, fSrbittringsfdrslag?)
Tanken bakom den fdrsta fragan var att foretagens ledarideal kunde tidnkas

paverka hur man sdg pad ledarutbildning och organiserade sidan verksamhet,

samt vilken typ av extern ledarutbildning man anvidnde sig av.

Fraga tvd stdllde jag f8r att fa information om i vilket organisatoriskt
sammanhang den studerade foretagsledarutbildningen anvidndes. Detta gdllde
dven for fraga 3, dvs i vilket sammanhang fdretaget anvinde utbildningen

och varfor.

Den fjdrde fragan tog fasta pd hur pass vidl fOretagsrepresentanterna tyck-
te utbildningen uppfyllde de avsikter fdretaget hade med den. I svaret pa
denna fraga utgick fOretagsrepresentanterna fran den information de fatt

om utbildningen av f d utbildningsdeltagare.

Samtliga intervjuer, som tog fran 30 minuter till 2 timmar med ett genom-—
snitt pa 1 timme, spelades in pd band. Ddrefter skrevs intervjuprotokoll
ut. Citat fran intervjuerna i denna studie dr redigerade fdr att Bka lHs-—
barheten. Dock har varje intervjupersons sprakbruk s8kt bibehallas i sa

stor utstrickning som mdjligt. Likasd har anonymiseringsitgirder genomga-
ende vidtagits fOr att skydda intervjupersonernas anonymitet och integri-

tet. Ett exempel pa en hel deltagarintervju finns i intervjubilaga.

2.7.2 Direktobservationens genomfdrande

Under direktobservationen observerade jag huvudsakligen kursledarens, del-
tagarnas och lirarnas agerande i undervisningssituationerna, di detta var
av speciellt intresse i min framvixande tolkningsteori (se kapitel 3 for

en presentation).

Deltagarnas agerande i undervisningssituationerna utspelade sig i de fyra
olika grupptyper som existerade under kursen. Dessa grupptyper var foljan-—

de:

1. Storgruppen
Storgruppen syftar pa de aktiviteter som skedde med alla deltagarna samla-
de in plenum, typ fdreldsningar och redovisningar av grupparbeten. Hiar var

jag ndrvarande vid all aktivitet.
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2. Studiegrupperna

Studiegrupperna syftar pa de smagruppsindelningar som gjordes i samband
med fdrelisningarna didr deltagarna i smégrupper bestdende av 5-10 personer
fick gdra ovningsuppgifter i anslutning till fdreldsningarna, typ dator—
simuleringar och praktikfall. Dessa redovisades sedan i storgruppen. &4
olika studiegruppsindelningar gjordes under kursen. Eftersom varje stu-
diegruppsindelning innebar att flera studiegrupper uppstod, kunde jag

inte observera alla studiegrupper som uppstod vid varje studiegruppsindel-

ningstillfdlle.

Vid varje studiegruppsindelningstillfdlle valde jag ddrfor att observera
en studiegrupp. Jag ndrvarade sammanlagt i 4 olika studiegrupper. Valkri-
teriet jag anvidnde mig av var att den studiegrupp jag observerade skulle
vara sa olik tidigare observerade grupper som m3jligt vad avsig deltagar-
sammansittningen, dad jag ville se s& minga av kursens deltagare som mdj~
ligt agera i smagrupp fOr att se om det fanns ndgot samband mellan smi-—

och storgruppsagerande hos deltagarna.

3. Spelgrupperna

Spelgrupperna syftar pa den gruppindelning som gjordes i samband med ett
datoriserat foretagsspel, dd deltagarna delades in i fyra grupper. Ur-

valslogiken var densamma som for studiegrupperna. Jag observerade en

spelgrupp.

4. Projektgrupperna

Projektgrupperna syftar pa den gruppindelning som gjordes i samband med
kursens projektarbete, ddr jag observerade en av totalt fem projektgrup-

pers arbete.

Jag valde att f8lja en grupp som hade som projektfdretag ett tillverkande
foretag med en omsittning pad drygt 100 miljoner kronor och ett 100-tal
anstdllda inom byggindustrin. Foretaget ingick i ett investmentbolag. Skid-
len till valet av denna grupp var att jag utifradn mina gjorda intervjuer
beddmde projektfdretaget som ett "typiskt” projektfdretag, dvs ett mindre
foretag inom tillverkningsindustri. Dessutom var detta fOretags resursper—

son den ende av resurspersonerna son hade en sjalvstdndig VD-befattning.

Under kursuppehallet mellan kursvecka 4 och 5 gjorde gruppen ett studie-~
besdk pa projektfdretaget f5r datainsamling. Jag deltog inte i detta be-
s6k, da kursledaren ansig att jag skulle begrdnsa gruppens arbetsfrihet om

jag deltog i foretagsbestket.

Inom projektgruppens ram f8rekom sporadiska smigrupps~ och enskilda arbe-

ten genom att 1-2 av gruppens deltagare ibland satte sig enskilt och arbe-



40

tade med delproblem. Jag avstod fran att observera dessa smagrupps— och
enskilda arbeten, d& jag ansdg att min ndrvaro i de sammanhangen skulle
bli direkt stdrande f&r deltagarnas arbete. Information om dessa smagrup-
pers arbete fick jag genom de avstdmningar som gjordes med hela projekt-

gruppen samlad.

Lirarnas och kursledarens agerande i undervisningssituationerna utspelade
sig 1 storgruppen i form av undervisning och i de Svriga grupperna i form
av handledning. Jag observerade all lirar— och kursledaraktivitet i stor-
gruppen och den ldrar— och kursledaraktivitet som fdrekom i de smagrupper

jag observerade.

Vad gdllde de sociala kringaktiviteterna utanfdr undervisningen, typ mal-
tider, kaffe och fester, deltog jag i dem. De ingick dock bara i studien
som kompletterande information och observerades inte pa nagot systematiskt

sitt.

Kursen direktobserverades utifran kursledarens, deltagarnas och ldrarnas
agerande pa f8ljande sitt: I samband med kursstarten presenterade jag mig
s jdlv och mitt forskningsprojekt for deltagarna. Direfter satt jag med pa
undervisningen som icke-deltagande observatdr och noterade hidndelsefdrlop-
pet utifran observationspunkterna ldrar- och deltagaragerande, framst i
form av de verbala yttranden som gjordes under f&reldsningar och gruppdis-

kussioner.

Jag stdmde av oklarheter i mina observationer med ldrarna samt deltagarna

pé kursen lépande i form av informella samtal.

Foljande figur utgdr exempel pd en del av ett observationsprotokoll fréan

kursen.
LARARAGERANDE DELTAGARAGERANDE
X och Y samtalar vid
katedern.
Hogl jutt mummel.
X fragar om gardagens Far fragor och synpunkter
datordvning. fran deltagarna.

X: "OK, det gar bra att an-—
vianda datorerna i kvidll,

t ex till att bygga egna
modeller. Idag ska vi &dgna
oss 3t stdrre samhdllsfra-
gor i stidllet for detalj-
fragor - Y!"
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Y: "Jag dr innerst inne
dngslig for beslutsfat-— Skratt
tare ... men jag har job-
bat X 4r i foretag sa jag
har inga fjdrilar i magen.
.. Mitt dmne Hr inte sé&
nyttigt men det kan vara
viktigt att titta pa den
politiska vidrldsbilden
«+. Och hur skulle den
vdrld vara dir ingen ki#nde
till Esaias Tegner?” Tyst
Ligger pa OH-bild av fore-
tagets olika intressenter.

Y: "Det ska vara Omsesidigt
utbyte sd& avbryt mig nir ni
vill."

Y pratar kring OH-bilden,

skdmtar, talar om dgande- Spridda skratt
forhdllanden i ndringsli-

vet som bygger pd konsensus. Far uppskattande skratt

Y: "Alltsa finns det kopp-

lingar till ndringslivet

dven i mitt dmne.”

Ny OH om blandekonomiska Tyst

profiler.

Y: "Bilden kommer att ko-
pieras sd koncentrera er

pa det visa som faller ur
munnen p& mig ... vilken
profil bestdms av den poli-
tiska utvecklingen."

X fragar: “"Kan du vinda pa
profilen?”

Y: "Visst ... skolor."”

Fig 2.7: Exempel pa observationsprotokoll fr&n undervisningspass i sam-~
h3dllsekonomi, 1 sidas noteringar.

Aven om jag i observationsprotokollen hade forforestillningar frin den
tentativa tolkningsteorin som riktade mitt intresse mot vissa fOreteelser
(i det relaterade protokollet ldrarens kontaktforsok med deltagarna, den
tilltagande OH-mdngden samt deltagarnas tystnad) sa forsdkte jag behalla
den kliniska metodens Uppenhet att ldta det vara mdjligt att det kunde
forhdlla sig pd ett annat sitt #n vad jag trodde. Sdledes gjordes tolkande
kommentarer, ddr observationsschemat anvidndes som potentiellt forklarings-
schema, separat fran mina noteringar av hindelsefdrloppet och vid en an-
nan tidpunkt. Det huvudsakliga tolkningsarbetet skedde pd kvdllarna efter

undervisningens slut.
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Totalt omfattade direktobservationen 30 dagar. I genomsnitt antecknade jag

16 sidor/dag, dvs totalt 30 x 16 = 480 sidor.

2.8 Databearbetning

Bearbetningen av insamlade data gjorde jag med hjdlp av det tematiska ana-
lysforfarandet som beskrevs i 2.3.

Denna analysmetod gick ut pd att en tematiskt ordnad text (en text ordnad
utifran dterkommande samtalsimnen och handlingar hos de studerade aktdrer-~
na) analyseras avseende djupstrukturer i texten (tolkningen) utifran l&mp-—
liga tolkningsteorier (uppsdttningar av begrepp med tillhSrande indikatio-
ner pa hur de hinger ihop och hur de kan anvindas i tolkningen).

I det foljande giar jag igenom textens (tolkningsunderlaget) konstruktion,
i fortsdttningen kallad utbildningsbeskrivningen. Direfter redogdr jag for

tolkningsteorins framtagande och grundvalarna f£or tolkningsarbetet.

2.8.1 Utbildningsbeskrivningens konstruktion

Utbildningsbeskrivningen dr uppdelad i tre delar. Den fGOrsta delen skild-
rar aktorernas (de utbildningsansvariga, fOretagsrepresentanterna och de
intervjuade deltagarna) instdllning till fOretagsledning och fdretagsle-

darutbildning.

Den andra delen utgdr en beskrivning av den direktobserverade kursens for-

lopp-

Utbildningsbeskrivningens tredje del skildrar fOretagsrepresentanternas
och de intervjuade deltagarnas erfarenheter av den undersdkta utbildningen.
De utbildningsansvarigas erfarenheter av utbildningen skildras i forsta
delen d& erfarenheterna var sdpass sammanvidvda med deras syn pd fdretags—

ledarutbildning att de inte gick att separera p2 ett meningsfullt sHtt.

Utbildningsbeskrivningens forsta och tredje del #r byggda pd intervjumate-

rialet.

Deltagarintervijuerna #ir ordnade efter de tema (dterkommande samtalsdmnen i
flertalet av intervjuerna) som framkom betriZffande deltagarnas syn pa sina

arbetsuppgifter och erfarenheter av utbildningen.

Materialet frén intervjuerna med de utbildningsansvariga och fOretagsrep—
resentanterna anvinds som kompletterande information till deltagarinter-

vjuerna och dr strukturerade efter intervjufrdgorna.

Citat frén deltagarintervjuerna kallas D1 - D23 i utbildningsbeskrivning~

en. D9, D10, D12, D19 samt D22 var funktionsspecialister vid intervjutill-
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fdllet, D9 inom forskning, D10 inom administration, D12 inom inkdp och
forsdl jning, D19 inom produktion och forsdljning och D22 inom fdrsiljning.

Ovriga intervjuade deltagare var generalister vid intervjutillfillet.

For att ge ldsaren en Overgripande bild av de intervjuade deltagarnas ut-
bildningserfarenheter och syn pa sina arbetsuppgifter redovisar jag i en

bilaga en redigerad version av hela intervjun med D9. Ddrigenom kan ldsa-
ren dven bilda sig en uppfattning om hur deltagarintervjuerna strukturera-

des tematiskt.

Citat fran intervjuerna med de utbildningsansvariga bendmns Ul -~ U4. D1 -
D10 hade gatt foretagsledarutbildningen med U3 som utbildningsansvarig och
kursledare. D11 - D23 hade gatt utbildningen med U4 som utbildningsansva-
rig och D19 - D23 den direktobserverade kursen. I redovisningen av inter-
vjuerna med de utbildningsansvariga far U4 stdrst utrymme di denne var
kursledare for den direktobserverade kursen och utbildningsansvarig under

den tid undersdkningen gjordes.
Citat frédn intervjuerna med fGretagsrepresentanterna kallas F1 — F8.

Direktobservationsmaterialet dr ordnat efter de observationspunkter som
utifrdn tolkningsteorin var av speciellt intresse, dvs efter kursledarens,
ldrarnas och deltagarnas agerande. For att underlidtta lidsningen av direkt-—
observationsbeskrivningen inleds den med en kort redogdrelse av kursens

uppldggning och innehdll.

Redovisningen av utbildningsbeskrivningen sker separat fran tolkningen for
att gora det mojligt for ldsaren att bilda sig en sjdlvstdndig uppfattning
om utbildning oavsett min tolkning av materialet. Med anledning av detta
har jag ocksd forsokt minimera teoripaverkan samt tolkande inslag i ut-
bildningsbeskrivningen. S& bestdr utbildningsbeskrivningens fdrsta och
tredje del till omkring 80 procent av rena intervjucitat och de kommen-
tarer som gors dr frdmst av beskrivande och sammanfattande karaktdr. For
att underldtta ldsningen ligger de sammanfattande kommentarerna fdre in-

tervjucitaten.

Direktobservationsmaterialet Hr mer teoripdverkat #n intervjumaterialet da&
det dr strukturerat utifrdn observationspunkter som var av speciellt teo-—
retiskt intresse. Dock har jag efterstrdvat att hdlla direktobservations—
skildringen s& deskriptiv som m8jligt med konkreta exempel och samtals-
extrakt som underlag for de pastdenden och kategoriseringar av hindelse-
forloppet under kursen som jag gor. Det finns ocksd mdjligheter att stdmma
av min beskrivning av kursfdrloppet med hur deltagarna uppfattade det i
intervjuutdragen fran intervjuerna med D19 - D23 som gick den direktobser-

verade kursen.
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Bedomningen av utbildningsbeskrivningens korrekthet gdr jag i avsnitt 9.2.

2.8.2 Tolkningsteorins framtagande

Utifran de tema som framkom i de fdrsta 10 deltagarintervjuerna betrdffan-—
de deltagarnas utbildningserfarenheter och syn pd sin arbetssituation
konstruerade jag en tentativ tolkningsteori f&r utbildningen och dess re-
levans for deltagarnas arbete. Teorin konstruerade jag frimst utifrdn tre
existerande teoribildningar som behandlar fdretagsledares arbete samt
kognitiva och emotionella djupstrukturer.

Vad avsag tolkningen av deltagarnas arbetsuppgifter och utbildningens re-
levans for yrkesutdvningens krav anvdnde jag Kotters (1982) teori om chef-
sarbete som teoretisk utgangspunkt. Denna tolkningsteori hade jag pa ten-—
tativ basis artikulerat innan datainsamlingen och konstruerat intervjufra-
gorna om deltagarnas arbetsuppgifter efter, Hven om jag var Oppen fOr
avvikelser fran mina forfdrestdllningar. Dock visade det sig att deltagar—
nas syn pa sitt arbete stidmde timligen vil med Kotters syn pa chefsarbete,
varfor jag lat Kotter vara grundteorin fSr beddmningen av utbildningens
relevans f0r yrkesutdvningens krav, och byggde pd denna teori med andra,
relevanta teorier.

Betrdffande de kognitiva djupstrukturerna hade jag forfdrestdllningar om
att Argyris & Schdns (1974, 1978) inldrningsteori (se kapitel 3) kunde f&r-
klara sadana strukturer, dven om jag inte visste hur i det aktuella fal-
let. Utifrdn de 10 forsta deltagarintervjuerna gjorde jag en fOrsta an-
passning av Argyris & Schons inldrningsteori till min studie, som successivt
férfinades och byggdes pa med annan relevant teori. Angdende de emotionel-
la djupstrukturerna var jag inte fdrberedd pd att Hven sddana skulle kunna
péverka utbildningsfdrloppet och lirandet. Da de 10 forsta deltagarinter-
vjuerna pekade i en sadan riktning fdrsdkte jag gradvis bygga in Hven emo-
tionella djupstrukturer i den initialt huvudsakligen kognitiva tolknings-
teorin.

Jag valde linge mellan tva teoribildningar i form av Schutz (1958) (se av-
snitt 9.4) grupputvecklingsteori och Bions (1959) gruppteori (se avsnitt

3.3), f0r att till slut enbart anvdnda mig av Bions teori, d& Schutz teori
under direktobservationen visade sig ha daligt fdrklaringsvidrde.

Jag var in i den sista fasen av direktobservationsarbetet osiker p3 hur
stor roll de emotionella processerna spelade i inldrningen. Efter de 10
forsta deltagarintervjuerna hade jag tilldelat dem den dominerande rollen,
men under direktobservationen visade det sig att de kognitiva processerna
var de som styrde utbildningens uppldggning, och att de emotionella pro-
cesserna frdmst var en f61jd av utbildningsuppldggningen. Pga detta till-
delade jag de kognitiva djupstrukturerna det stOrsta forklaringsvardet i
tolkningsteorin. Lidnge Overvidgde jag att anvdnda mig av socialantropolo-—
gisk teoribildning som tolkningsteori, men di det visade sig att de kogni-
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tiva djupstrukturerna hade ett mycket starkt fdrklaringsvidrde i sig £for
utbildningens forlopp sldppte jag det socialantropologiska perspektivet
till formén for en renodlad kognitiv och emotionell inriktning (se avsnitt
9.4).

Tolkningsteorin togs siledes fram ur existerande teoribildningar i ett
vdxelspel med empirin. Under direktobservationen anvindes den framvixande
tolkningsteorin bidde som observationsschema och potentiellt forklarings-
schema i samband med de analyser jag gjorde ldpande av direktobservations-
materialet. I de dterstdende intervjuerna anvindes tolkningsteorin som ett
potentiellt forklaringsschema. I samband med dessa analyser modifierade
jag successivt tolkningsteorin till den slutversion som presenteras 1 den-—

na rapport, och som anvidnds for att tolka utbildningen.

En beddmning av tolkningsteorins anvidndbarhet gor jag i avsnitt 9.4.

2.8.3 Tolkningen

Tolkningen syftar till att lyfta fram kognitiva och emotionella djup-
strukturer i den undersdkta utbildningen med hjdlp av teori som anger
vilken typ av kognitiva och emotionella djupstrukturer man kan fOrvinta

sig att hitta i dylika utbildningar.

Vid framlyftandet av dessa djupstrukturer har jag efterstrdvat att hela
tiden pidvisa vilka data jag gdr mina tolkningar och pistdenden utifrén.
Pga detta bestdr utbildningsbeskrivningen till stdrre delen av sorterade
rddata i form av intervju- och direktobservationsmaterialet, som jag i

tolkningen gor lopande hdnvisningar till samt direktciterar.

En bedSmning av tolkningens trovdrdighet gor jag i avsnitt 9.3.

2.9 Sammanfattning och rapportens fortsatta disposition

Detta kapitel har beskrivit min undersdkningsmetod. Efter en inledande ve-
tenskapsteoretisk positionering gick jag igenom den kliniska metoden samt
tematisk analys som anvidnts for datagenerering samt databearbetning i den-
na studie. I anslutning till redogdrelsen f£6r den kliniska metoden beskrev
jag ocksa de intervju- och direktobservationstekniker som den undersdk—~
ningsmetoden begagnar sig av och som anvints i denna undersdkning. Ddref-
ter behandlade jag undersdkningens urvals- och kontrollprinciper. I sam—
band med skildringen av mitt urvalsforfarande framhdll jag att teoretisk
relevans och inte statistisk representativitet efterstrivats i det gjorda
urvalet. Direfter beskrev jag undersdkningspopulationens grundkarakteris—
tika. Ur undersdkningspopulationen valde jag ett undersSkningsobjekt som
motsvarade dessa grundkarakteristika och d&rfdr var teoretiskt relevant.

Darefter valde jag ett direktobservationsobjekt vars grundkarakteristika
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motsvarade undersdkningsobjektets grundkarakteristika, varfor direktobser-

vationsobjektet var teoretiskt relevant.

Efter detta foljde en beskrivning av valet av intervjupersoner, varefter
jag gav en ndrmare beskrivning av undersdkningens teoretiska urvalsforfa-
rande. Ddrefter skildrade jag hur datagenereringen gick till genom en be-
skrivning av intervjuernas och direktobservationens genomfdrande. Avslut-
ningsvis beskrev jag hur databearbetning gick till utifrdn det tematiska

analysforfarande jag anvidnt mig av.

Vad gdller rapportens fortsatta framstZllning presenterar jag i ndsta ka-
pitel tolkningsteorin. I kapitel 4-6 presenterar jag tolkningsunderlaget i
form av en beskrivning av den understkta utbildningen utifrédn intervju-

och direktobservationsmaterialet.

I kapitel 7 anvinder jag tolkningsteorin for att tolka utbildningen sasom

den beskrivits i kapitel 4-6.

I kapitel 8 presenterar jag ett forslag till forbittring av foretagsledar-—
utbildning utifran tolkningsteorin samt den gjorda tolkningen. I det av-
slutande kapitlet gor jag en beddmning av fallbeskrivningens korrekthet,
tolkningens trovdrdighet, tolkningsteorins anvdndbarhet, studiens veten-—

skapliga bidrag samt lidmnar fOrslag till fortsatt forskning.



47

3. Tolkningsmodell

I detta kapitel presenterar jag tolkningsteorin i form av en modell for
utbildningsprocessers funktionssdtt, anpassad till utbildningsprocesser

inom foretagsledarutbildning.

Med modell menar jag en forenklad bild av verkligheten i form av sambands-

konstruktioner mellan studerade faktorer.

Tolkningsmodellen ser ut pa foljande sHtt:

Styrande———) Agerande —PpInldrningsklimat ——PpLirande — —PpRelevans for
vdrderingar yrkesutdvningen

Fig. 3.1: Tolkningsmodell

Den studerade verkligheten #r utbildningsprocesser inom foretagsledarut-
bildning. De studerade faktorerna #r styrande vdrderingar, aktOrernas
agerande, skapat inldrningsklimat, ldrande samt lidrandets relevans for

foretagsledares yrkesutdvning.

De sambandskonstruktioner jag gor i modellen siger att i en viss situation,
i detta fall foretagsledarutbildning, styrs aktdrernas agerande av de fo-
restidllningar de har om situationen. Agerandet ger upphov till ett inl&dr-
ningsklimat som péaverkar det lidrande som sker under utbildningen. Detta
ldrande kan vara mer eller mindre relevant for foretagsledares arbete,
beroende av hur pass viktiga och betydelsefulla de fdrmedlade kunskaperna

och fadrdigheterna dr fOr yrkesutdvandet.

Jag kommer att anvdnda tolkningsmodellen i kapitel 7 for att tolka den
studerade fdretagsledarutbildningen utifran kapitel 4-6:s beskrivning av

utbildningen. Tolkningsarbetet har foljande struktur:
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Styrande Agerande | Inldrningsklimat | Ldrande Relevans
viarderingar for yrkes-—
utdvningen
Tolknings-
modell 3.1 3.2 3.3 3.4 3.5
Tolknings—| Kapitel 4-6:s utbildningsbeskrivning
underlag
Tolkning 7.1 7.2 7.3 7.4 7.5

Fig. 3.2: Tolkningsarbetets struktur

I det fdljande gdr jag igenom tolkningsmodellens uppbyggnad steg for steg.

3.1 Styrande vdrderingar

I allmdn betydelse dr vdrderingar grundlidggande, relativt stabila Gverty-
gelser om att ett speciellt handlingssitt eller tillstand dr att fdredra

framfOr ett annat handlingssitt eller tillstand.

Argyris & Schon (1974) betonar virderingars betydelse for individers hand-

lande och menar att

"Values are the instruments through which we select from more informa-
tion than we can handle (the typical condition of our first encounters
with real situations) the simplified, constructed situations in which
we can act.”

Argyris & Schon, sid 162

Schein (1985) anvinder ordet grundantagande i stdllet for vdrdering och
menar att organisationers agerande styrs av de grundantaganden aktdrerna
har om verklighetens utseende och funktionssdtt. Dessa grundantaganden ir
oftast oartikulerade och dndras vanligtvis bara dd de inte fungerar lingre
och organisationen kommer i en kris enligt Schein. Hedberg m f1 (1976,
1979, 1981) for ett liknande resonemang om virderingars betydelse for or-
ganisationers handlande, och kallar dem f&r organisationers vidrldsdskad-
ningar som ger upphov till en selektiv perception som styr organisationer-—

nas urval av stimuli fran omgivningen.

Behovet av vdrderingar fOr att gora vdrlden begriplig och didrmed handlings-—
bar forklarar Mitroff (1983) pa f&ljande sitt, 1 en diskussion om skillna=-

den mellan skolboksdvningar och verkliga problem:

"The case was not an example of a nice, neat, clean exercise that is
found at the end of most textbooks, wherein the student is typically
given everything one needs to find the single right answer. Instead
each group was assuming different things about the nature of the
problem. Each group was taking certain things for granted, to be true,
without conscious or explicit knowledge."

Mitroff, sid 17
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samt

"An excercise is something that typically has a single correct solut-
ion and, furthermore, when it is arrived at it is recognized as such
by all parties. There is usually very little uncertainty as to whether
or not one has reached the right solution. Problems, in contrast, may
have many different solutions because they may be looked at from dif-
ferent, equally valid, angles.”

Mitroff, sid 17

och

"But why assumptions? Because no one had the definitive data, informa-
tion or arguments to know beyond all doubt what all the stakeholders
were like or how they were likely to behave in all situations.”

Mitroff, sid 25
Vad de citerade fdrfattarna menar dr att verkligheten innehdller si mycket
data att det kan verka handlingsfdrlamande pd aktdrerna pga deras begrins-
ade informationsbehandlingskapacitet. Det gar heller inte att uppnid full-
stdndig sdkerhet om olika aktdrers agerande i en viss situation. FOr att
gora verkligheten hanterbar maste man f8renkla den, vilket aktdrerna gor
via grundantaganden om verklighetens utseende och funktionssitt. Dessa
grundantaganden dr vanligtvis oartikulerade. Via dessa grundantaganden
styr och begrinsar aktdrerna sitt urval av stimuli fran omgivningen, var-
vid verkligheten blir hanterbar. De gjorda grundantagandena utgdr grunden

f6r aktdrernas handlingar.

Perris (1986), som gor en Oversikt av den senaste utvecklingen inom kogni-
tiv psykologi, behandlar forekomsten av grundantaganden ur ett terapeu-

tiskt perspektiv och menar att

"innehdllet i en minniskas tankar bestimmer denna minniskans kdnsloupp-
levelser och leder till vissa bestimda affektiva svar. Fdrbindelsen
mellan tankar, kdnslor och handlingar uppfattas dock inte som helt
enkelriktad utan ses ocksd som reglerad av aterkopplingsmekanismer,

s k feedback, och siledes som en cirkuldr process. Inom kognitiv tera-
pi utgdr man ocksa frdn att vart sitt att uppfatta verkligheten be-
stdms av tidigt infdrlivade kognitiva strukturer, som utgdr en sorts
filter f£8r vir upplevelse, och bestdmmer vart sitt att bearbeta, tolka

Py

och lagra stimuli, savil fré&n omvirlden som fran var inre miljd

Perris, sid 21-22

Vad Perris siger #r att vara kognitiva strukturer, som Perris #ven kallar
grundantaganden, bestimmer vart sitt att uppfatta vdrlden, och att dessa
grundantaganden framkallar vdra kdnslor och handlingar. Perris menar att
dessa grundantaganden kan vara funktionella eller dysfunktionella beroende
av i vilken utstrdckning de bidrar till ett #ndamalsenligt reaktionsmdns-
ter i den aktuella situationen. Inom kognitiv terapi fdrsdker man hjidlpa

patienten att bryta dysfunktionella reaktionsmdnster genom att artikulera,
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ifrdgasdtta och #ndra patientens grundantaganden om den aktuella verklig-

heten.

I det fdljande anvdnder jag ordet vidrderingar i betydelsen grundantaganden
(vanligtvis oartikulerade) hos aktdrerna i en viss situation om den aktu-
ella verklighetens utseende och funktionssdtt och som utgdr grundvalen for
aktorernas handlingar i denna verklighet. Med styrande vidrderingar menar
jag vidrderingar i den ovan angivna bemdrkelsen som delas av flertalet av
aktorerna i en viss situation och som ddrmed blir styrande vdrderingar for

de kollektiva handlingarna.

Empirisk kunskap om aktdrers styrande virderingar erhdller jag i denna
studie genom utsagor fran aktdrerna om de mdl och strategier de har for
sina handlingar, samt de reflektioner aktSrerna gor om sina handlingar

efter att de har genomfdrts.

3.2 Agerande

Med agerande menar jag individers handlande. Argyris & Schon (1974) betonar
vdrderingars betydelse for individers handlande och menar att mdnniskor,
betraktade som meningsskapande varelser, bygger handlingsteorier utifran

de virderingar de har om verklighetens utseende och funktionssitt.

En teori bestar enligt Argyris & Schdn av en uppsittning hopkopplade pa-

stdenden av orsak-verkan-karaktidr om ett visst fenomen.

Argyris & Schdn menar att teorier har fodrklarings—, prognos~ och kontroll-
funktioner. Med en handlingsteori, som har alla dessa funktioner for akto-

ren, menar Argyris & Schon

"theories that can be expressed as follows: In situation S, if you
intend consequence C, do A, given assumptions a ... "

anp-

Argyris & Schon, sid 29
I det foljande betraktar jag aktOrernas agerande som beroende av de vdrde-
ringar aktdrerna har om den aktuella verkligheten samt att aktdrerna har
handlingsteorier som de agerar utifran och som #r konstruerade utifrén
dessa vidrderingar.

Empirisk kunskap om aktrernas agerande erhdller jag i denna studie genom

direktobservation samt aktOrernas efterhandsbeskrivningar av sitt agerande.

3.3 Inlidrningsklimat

Med inldrningsklimat menar jag de allmidnt radande fodrhallandena for liran-

det.
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Det foljande resonemanget bygger pa att aktdrernas handlingar far konse-
kvenser for det inldrningsklimat som uppstdr under en utbildning. Via sitt
agerande 1 en utbildningssituation skapar aktdrerna ett inldrningsklimat

som paverkar lirandet.

Inldrningsklimatet antar jag mer specifikt bestar av ett emotionellt och
ett kognitivt inldrningsklimat som paverkar varandra och tillsammans utgdr

det totala inldrningsklimatet.

Det emotionella inlidrningsklimatet syftar pa aktSrernas kdnslo— och det

kognitiva pd aktbrernas tankeprocesser.

I det foljande behandlar jag forst det emotionella och direfter det kogni-

tiva inlirningsklimatet.

3.3.1 Det emotionella inldrningsklimatet

Den teori jag baserar framstdllningen om det emotionella inlarningsklima-—
tet pa dr Bions (1959) gruppteori om hur grupper pendlar mellan tva olika
grupptillstdnd som Bion kallar grundantagandegrupper {“"basic assumption

groups”) och arbetsgrupper ("work groups").

Bion tog fram sin teori under 1940- och 50-talet. Teorin har sina teore-

tiska grunder i en vidareutveckling av freudiansk psykoanalys.

Freudiansk psykoanalys anser att minniskan i sin emotionella utveckling
genomldper tre utvecklingsfaser med sina unika problem: en oralfas dir
relationen till modern dr det viktiga, en analfas ddr sjdlvstindighet och
kontroll dr det viktiga, samt en oedipalfas didr relationen till modern (el-
ler fadern for flickor) aterigen blir det viktiga, men hdr, till skillnad
fran oralfasens symbiotiska relation, att barnet accepterar att modern
sexuellt tillhdr fadern och vice versa och att det ddrfor maste uppridtta
genitala relationer till andra kvinnor eller mdn. Oedipalfasen, som dr den
fas klassisk freudiansk psykoanalys koncentrerat sig pa, har fatt sitt namn
fran den grekiska Oedipus-myten, i vilken sonen slar ihjdl fadern och Zktar
modern, vilket Freud anser gestaltar barnets omedvetna Onskan att vara till-
sammans sexuellt med sin fordlder. Myten skildrar ocksa den angest sadana
omedvetna Onskningar kan ge upphov till. I anslutning till dessa faser an-
vidnder sig barnet av olika fOrsvarsmekanismer fOr att skydda sig mot den
angest respektive fas ger upphov till. En neuros uppstdr om barnet ej
f8rmdr 18sa en fas' problem, utan kvarstannar i denna, och ddrmed fortsHit—
ter att begagna sig av den fasens fOrsvarsmekanismer, vilket inverkar hdm-
mande péd kidnslolivet. Freud antar ocksid att ouppklarade trauma foljer in-
dividen genom hela livet, i form av neurotiska storningar, dvs varje fas
unika problem mdste 18sas innan individen kan g& vidare i sin emotionella
utveckling.

Bions teori baserar sig pd en vidareutveckling av Freuds jagpsykologi som
numera kallas objektrelationer, och da speciellt pa Melanie Kleins forskning
kring spddbarnets emotionella utveckling. Melanie Klein hdvdar att spdd=-
barnet under sina fdrsta 9 ménader genomlSper en utveckling liknande den
ovanstdende som omspinner de firsta levnadsdren. Klein, efter Igra (1983),
menar att spddbarnet initialt har ett symbiotiskt fdrhdllande till modern.
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Successivt borjar barnet inse att modern och det &r tvad olika personer.

Barnet far da angest och vad Klein benimner paranoida-schizoida fdrsvars-
reaktioner, pa foljande sitt:

Forsta intra-psykiska mekanism hos barnet dr vad som kallas introjektion.
Det betyder att barnet introjicerar dra: av modern i1 sig sjdlv for att
bygga upp sitt jag. Introjektion tillhd: den symbiotiska fasen, da barnet
upplever sig sjdlv och modern som en pe. on. Direfter kommer projektioner
och splitting. Barnet bdrjar i denna fas ipptdcka att modern och det dr
tvd olika personer, samt att modern inte ‘.ara dr god utan dven ond, dvs
det forekommer onda introjekt som barnet .nte tycker om ocksd. For att
gora sig av med dessa onda introjekt, ell=r onda delar av sig sjdlv, borj-
ar pbarnet forsdka skjuta ut introjekten @ 4% omgivningen, frimst d& pa mo-
dern, i form av projektioner. Likasa upplevs virlden som hotande i och med
symbiosens och didrmed den infantila omnipotensens slut. Att modern kan vara
béde god och ond blir sa hotande f&r barnet att det fdr att vidrja sig mot
dngesten, "splittar” modern i tvAd olika personer, en ond och en god. Bar-—
net klarar inte av att se att modern kan vara bade god och ond. Det ser
den goda modern som en person och den onda modern som en annan. De fient-
liga projektionerna inger barnet angest, da dessa riktar sig mot modern.
Efter ett tag upptdcker barnet att det dr beroende av modern och att de &r
tvd olika personer och inte en i symbios. Barnet stdr di infdr problemet
att de #r tva personer samtidigt som barnet Hr beroende av moderns omsorg.
Detta fdranleder den depressiva fasen, som yttrar sig i en spddbarnsdepres—
sion i 9-manadersdldern. I denna fas dominerar idealiserande projektioner
av modern s& att barnet inte skadar sitt vardnadsobjekt, samtidigt som
barnet mdste uppge sin infantila kidnsla av att behirska vidrlden och Zven
forsta att det, liksom modern, bdde har goda och onda sidor som maste in-
tegreras.

Om detta lyckas, enligt objektrelationsldran, har barnet lyckats uppritta
sin jagstruktur. Dessa faser gir sedan igen i mildare form i vad Freud
kallar anal-, oral- respektive oedipalfasen.

Denna teori har vidareutvecklats under 1970-talet, bl a av Kernberger be-
triffande borderline-tillstand och narcissism. Teorin kan sigas utgdra en
vidareutveckling av Freuds jag-psykologi, delvis i polemik mot denna, da
objektrelationsldran hdavdar att den grundldggande psykiska strukturen upp-
star redan i spddbarnsildern. Objektrelationsteorin dr inte heller s& psy-
kosexuellt inriktad efter lustprincipen utan talar i stdllet om ett rela-
tions— och kunskapssdkande hos spddbarnet. Enligt Igra (som ger en bra
Oversikt av objektrelationer) finns det dven viss klinisk evidens, bl a
via studier av spiadbarn och terapipatienter, pd att teorin dr rimlig.

Bion talar i sin teori, framtagen via klinisk direktobservation av grupp-—
terapisituationer, om tvd grupptillstand, ett grundantagandetillstand och
ett arbetsgruppstillstdnd som grupper, i ledarldsa och ostrukturerade ar—
betssituationer (i Bions fall terapiarbete) tenderar att pendla mellan.
Ett grundantagandetillstdnd utgdr for gruppen en flykt undan arbetsuppgif-
ten och samtidigt ett sdtt att hantera den angest arbetsuppgiften vicker

hos gruppen.
Enligt Bion har en grundantagandegrupp f&ljande karakteristika:
-  Angest och flykt undan arbetsuppgiften.

- Gruppen dr ointresserad av handling och utveckling och undviker verk-

lighetskontakt.
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- Gruppen tror pa instinkt i stdllet fOr firdighetstrining och aktivt
ldrande, dvs man “har” det eller "fir” det utan att behdva gdra nigot
- Den som uppvisar de starkaste symptomen blir ledaren i gruppen.

- Kdnslor dominerar i gruppen och de mentala aktiviteterna 4r nedsatta.

Bion menar att det finns tre grundantagandetillstand:

1. Beroende: Gruppen ldgger sitt Ode i ledarens hinder och avsdger sig
sitt eget ansvar fOr uppgiften.

2. Kamp/flykt: Gruppen enar sig mot en gemensam fiende eller flyr uppgif-

ten.

3. Parbildning: Gruppen vintar sig att nagra av gruppmedlemmarna, oavsett

kOn, skall para sig och framfoda den Messias som skall frdlsa gruppen.

Gruppklimat och férsvarsmekanismer inom de olika grundantagandetillsténden

dr foljande enligt Kets de Vries & Miller (1984):

1. Grundantagande beroende: Klimatet prdglas av upprymdhet och trygghet
med ledaren, parat med skuldkdnslor infdr den egna inaktiviteten.

FOorsvarsmekanismerna dr idealisering eller nedvidrdering av ledaren.

2. Grundantagande kamp/flykt: Klimatet utmdrks av avsaknad av kritisk
sjdlvreflektion samt en tendens att ligga all skuld pa omvdrlden som
gruppen kdnner vrede, hat, fruktan och misstidnksamhet infdr. FSrsvars-
mekanismerna dr "splitting” och projektioner.

3. Grundantagande parbildning: Klimatet utmdrks av optimism och entusiasm
med fria diskussioner utan ndgon direkt ledare. Forsvarsmekanismerna

dr fantasier och dagdrOmmar.

En arbetsgrupp utmdrks enligt Bion av:

- Den dr intresserad av utveckling och handlar mot verkligheten.

- Anvinder vetenskapliga metoder (hypoteser som testas) i sitt arbete.

- Tillvaratar gruppmedlemmarnas kompetens.

- Ledaren dr den forste bland jdmlika.

- Mobiliserar och hanterar for uppgiften relevant grundantagandegrupp (i
utbildningssammanhang fridmst grundantagande beroende men #ven grundan-

tagande parbildning (liraren och favoriteleven som 18ser uppgiften)).

Enligt Bion sa vinner arbetsgruppen i lingden, dvs pendlingarna slir mot
arbetsgrupp och didrmed verklighetskontakt och utveckling. I utbildnings-
sammanhang kan dessa emotionella processer stddja (uppkomst av arbetsgrupp
och mobilisering av relevant grundantagandegrupp) eller stdra (uppkomst av
grundantagandegrupp) de kognitiva processerna, dvs ett emotionellt inlir-

ningsklimat skapas av aktSrerna under en utbildning som endera stdder el-
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ler stor det kognitiva inlirningsklimatet, och dirmed paverkar lirandet i

endera positiv eller negativ riktning.

3.3.2 Det kognitiva inldrningsklimatet

Det kognitiva inldrningsklimatet syftar pa tankeprocesserna.

I det f6ljande utgar jag frén Argyris & Schons (1974, 1978) inldrningsteori
som behandlar formerna for och det lirande som sker vid social interak-

tion. De skiljer mellan tvad ldirande— och handlingsmodeller:

Modell-TI, som dr normalfallet, utmdrks av en ensidig utfragning av situa-
tionen vid social interaktion, med ensidig kontroll och en strdvan att

"vinna" interaktionen.

Modell-I1 karakteriseras av en gemensam utforskning av situationen med
Omsesidig kontroll och en strdvan efter korrekt information. Schematiskt

ser handlingsmodellerna ut pa foljande sdtt:

Styrande vidrderingar — ——p Handlingsstrategier — ———pKonsekvenser

Kontrollera syftet F6rsvara dina Esik—l Bristande kommu-—
med motet eller ter f6r att kunna nikation.
situationen. kontrollera och

vinna. Sjdlvuppfyllande
Maximera vinst och profetior.
minimera forlust. P| "Ridda ansiktet" »

for dig sjdlv och Sjdlvbekrdftande
Undvik negativa andra. processer.
kdnslor.

Stegrande misstag.

Var rationell.

Fig. 3.3.2.1 Modell~I efter Argyris (1982A)

Styrande vdrderingar ————p Handlingsstrategier ———pKonsekvenser

Utgd frén giltig Forfiakta dina dsik- Minskade sjdlvupp-—
information. ter samtidigt som fyllande, sjdlv-

du Oppet diskuterar bekrzftande och
Gor fria och vidl- och testar dem. N sjdlv-stegrande
grundade val. E— processer.

. Ta risker, undvik

Var motiverad for, ensidigt “"ridda- Effektiv problem-—
och kdnn forplikt- ansiktet"”-beteende. 10sning.
else till, dessa
val.

Fig. 3.3.2.2 Modell-II efter Argyris (1982A)
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I anslutning till dessa handlingsmodeller gor Argyris & Schon en distink-

tion mellan "theory-in-use" (faktisk handlingsteori) och "espoused-theory”

(uttalad handlingsteori). Argyris & Schon hdvdar att det kan fOrekomma sto-

ra variationsskillnader individer emellan vad gdller uttalad handlingsteori

men att faktiskt handlingsteori dr densamma fOr alla individer, och att

denna dr Modell-I.

For att illustrera hur Modell-I gestaltar sig i praktiken relaterar jag i

det f&ljande ett undervisningsfall fran Argyris (1982A). Fallet handlar om
en Overordnad i ett fdretag som fatt i uppdrag att for en underordnad pa-

peka brister i dennes arbetsprestationer och diskutera vad man skall gira

at dessa brister:

Samtal X-Y

l. X, era arbetsprestationer hdller inte mattet (och dessutom ...)

2. Ni tycks gd omkring och vara allmint missbeldten.

3. Det tycks mig som om detta har paverkat era arbetsprestationer pad en
madngd olika sdtt. Jag har hort ord som "sl6"”, "oengagerad”, “ointres—
serad" sidgas om era arbetsprestationer pa sistone.

4, Vara dldre medarbetare far inte ha dessa egenskaper.

5. Lat oss diskutera era kdnslor om era arbetsinsatser.

6. X, jag vet att ni vill prata om ordttvisor som ni anser er ha blivit
utsatt £f6r i det forflutna. Problemet Ar att jag inte kdnner till de-
taljerna kring dessa problem. Jag vill inte spendera en massa tid pa
att diskutera nagonting som hdnde for flera &r sen. Det kommer inte
att leda till ndgot konstruktivt. Det tillhdr det fdrflutna.

7. Jag vill tala med er om hur det dr nu och er framtid hos oss.

Uppgifter till samtal X-Y

1.
2.

3.

4,

Skriv en (kort) utvidrdering av Y:s behandling av X.

Skriv rekommendationer/rad till Y om hur du anser han borde behandla
X

Simulera skriftligt ett rollspel om hur du skulle framfdra dina rad i
2) till Y, 1 form av en dialog.

Notera samtidigt med 3) de tankar du, av ndgon anledning, ej skulle
visa for Y ndr du framfdr dina rad.

Argyris (1982A), samt Argyris (1985) i ett snarlikt fall, kommer fram till
fdljande om hur mdnniskor vanligtvis resonerar kring fallet:

1.

Studenterna tycker i sin utvdrdering av Y:s agerande att denne varit
alldeles for burdus och okinslig mot X. Y anses upptrdda pa ett kon-—
trollerande, auktoritdrt sdtt utan att lyssna pa X eller ta hidnsyn
till dennes kdnslor och fdrklaringsfdrsdk.

I sina atgdrdsfdrslag anser studenterna att Y inte borde vara sa bur-
dus utan lyssna mer pd X, vara hdnsynsfull och stimma av den andra-
handsinformation han har med X.

I rollspelet, da studenterna skall tala om sina atgirdsfdrslag for Y i
praktiken for att hjdlpa denne i hans samtalsfdrsdk med X, brukar stu-
denterna agera pa foljande tva sitt, samt en kombination av dessa:
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a. FEn "easing-in"-handlingsstrategi som innebdr att ndr studenten skall
framféra sina rad till Y undviker studenten att berdtta vad han anser
om Y:s agerande (punkt 1) samt hur han anser att Y borde agera (punkt
2). 1 stillet fragar studenten Y "Hur tyckte du det gick?"” med fdrhopp-
ningen att Y sjdlv skall gissa sig fram till vad studenten anser om
Y:s agerande och hur denne borde gdra i stdllet.

Om denna handlingsstrategis konsekvenser har Argyris (1985) fo6ljande att
sdga:

"Four features about easing in are important. The first is that the
helpee feels prejudged. The second is that the helper has decided that
he or she could not be fortright. The third is that all this is cover-—
ed up. The fourth is that the cover—-up is also covered up.”

Argyris, sid 45

Y k#nner sig sdledes domd pa forhand ndr studenten anvinder sig av denna
handlingsstrategi och blir misstdnksam mot studentens hjdlpforsok.

b. FEn "forthright"-handlingsstrategi som innebdr att studenten beter sig
pa samma sitt mot Y som Y gjorde mot X, dvs studenten siger Oppet vad
som star i punkt 1 och 2 pd ett befallande sitt utan att lyssna till
vad Y eventuellt har att siga.

Om denna handlingsstrategi sdger Argyris (1985) fdljande:

"In the forthright strategies, Bill (= Y i det hdr relaterade fallet)
knows that he has been judged as being ineffective. During role play-
ing of scenarios like these, the executives who take the role of Bill
become defensive and protective of their strategy. They tell the
helpers, in effect, that they do not really understand John (= X i det
relaterade fallet). The helpers, in turn, try to communicate that they
do understand John and that Bill may be blind. What happens very soon
is that the differences in views, as well as the feelings of defen-
siveness, escalate.”

Argyris, sid 47

Denna strategi leder sidledes till fdrsvarsinriktat beteende hos bidda par-—
terna, vilket blockerar samtalet.

c. En kombination av "easing—in" och "forthright”~-strategin som t ex in-
nebdr att studenten borjar med en "easing-in"-strategi fOr att sedan
Overgd till en “forthright"-strategi. I det relaterade X-Y-fallet kan
detta gestalta sig som att studenten fdrst later Y gissa sig till vad
studenten anser om Y:s agerande for att didrefter tala om f6r Y hur han
borde agera.

Argyris (1985) har sjdlv begagnat sig av detta och ett snarlikt fall vid
en mdngd tillfdllen, och siger f6ljande om hur mdnniskor resonerar kring
fall ddr potentiellt hotfull information skall kommuniceras:

"The way individuals reason in this case, we have found, is the way
they almost always reason, regardless of the subject matter, as long
as threat is a key component. This is true, whether the message being
communicated is between individuals, groups or intergroups (Argyris,
1982). The results are completely consistent with the data that have
been collected, using several different modes and nearly 4,000 male
and female respondents. Their ages range from 11 to 70, and they are
minority and majority, wealthy and poor, and live in the United Sta-
tes, Europe, South America, India, and Africa (Argyris, 1982)."

Argyris (1985), sid 37
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Det sdtt individer resonerar och agerar kring fallet, vilket Argyris
(1982A, 1985) anser hidrstammar fran Modell-I, har sdledes utsatts for en
tdmligen omfattande empirisk provning.

Det intressanta med denna teori i detta sammanhang dr att Modell-II-fdr-
digheter ger okad inldrningsfdrmidga di den handlingsmodellen gor det m8j-—
ligt att ifrédgasdtta styrande virderingar (t ex hur man definierar proble-

met) till skillnad fran Modell-I som bara gdr det mdjligt att ifrigasitta

och #ndra beteende (t ex hur man skall 18sa ett redan givet problem).

Utifrén Kegan (1982) kan Argyris & Schdns inldrningsteori sdttas in i ett
bredare perspektiv.

Kegan (1982) urskiljer, utifrdn Piagets tinkande om kognitiv utveckling,
Kohlbergers tidnkande om moralisk utveckling samt Freuds tdnkande om emo-
tionell utveckling, sex olika kognitiva utvecklingsstadier hos minniskan,
ddr hon pendlar mellan beroende och oberoende, ndArhet och kontroll pad allt
hdgre kognitiva nivaer.

0. "Incorporative” (utgédngsstadiet, spddbarnet)
1. "Impulsive” (beroende)

2. "Imperial” (oberoende)

3. “"Interpersonal” (beroende)

4. "Institutional” (oberoende)

5. "Interindividual” (omsesidigt beroende)

De flesta vuxna befinner sig i stadium 4, vilket kdnnetecknas av oberoende
och kontroll. Stadium 3 utmirks av beroende/ndrhet och hdr hemma i pre-
adolescensen. Puberteten innebdr en transcendens till stadium 4, som sdle-—
des innebir en hdgre kognitiv, emotionell och moralisk formdga enligt
Kegan. Stadium 3:s beroende ir ett barnsligt sadant som blir neurotiskt om
det fortsdtter i vuxen &lder, t ex att mannen blir lika bunden till sin
hustru som han var till sin mor.

Stadium 5, som har karaktdren av ett idealtillstand, karakteriseras av
omsesidigt beroende/dmsesidig kontroll. Vad gidller stadium 5 finns det i
Kegan indikationer pa att ett transcenderande till detta stadium for med
sig att mdnniskan "automatiskt"” far M-II-fidrdigheter eftersom det #r sa
man tdnker och resonerar pi detta stadium, liksom en passage fran stadium

3 till 4 fOr med sig mer avancerade sociala och intellektuella firdigheter.
Kegan talar om olika "holding-environments"” fOr transcendens mellan de
olika stadierna. Ett sadant ir enligt Kegan den inldrningsprocess som syf-
tar till att ldra klienterna Modell-II, exempelvis som denna process skild-
ras i Argyris (1976).

Varfor Modell-I uppkommit anser Argyris & Schdn beror pa m#nniskans begrin-
sade informationsbehandlingskapacitet, som gdr att vi behdver enkla pro-
gram i form av fdrdigheter fOr att snabbt kunna hantera sociala interak-
tioner.

Enligt Kegan tycks saledes Modell-I vara stadium 4:s sdtt att hantera
sociala relationer och Modell-II stadium 5:s. Vad giller Modell-II forelag
embryot till den i Argyris (1962) om t—gruppstrdning. Det nya med Argyris
& Schon (1974) var upptdckten av Modell-I som forklarade varfor det var
svart for t-gruppsdeltagare att omsitta sina t—gruppserfarenheter i prak-
tiken.
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Modell-I stdller till problem frimst di ett problems 1ldsning kriver ett
ifrdgasdttande av styrande vidrderingar, vilket H#r svart/omdjligt att gora
inom Modell-I:s ram sdvida det inte rdr sig om en akut kris. En sadan kan
enligt Argyris & Schon framtvinga virderingsskiften men d& som en engangs-—
foreteelse utan ndgon bestdende firdighet i att artikulera och ifrdgasidtta
styrande vidrderingar. Argyris (1982) menar att problemet med Modell-I ir
att den utgdr en fardighet som Ar bade oartikulerad och automatisk, vilket
forhindrar medveten reflektion Over fdrdigheten och dirmed dndring av
handlingsprogrammet och handlandet. Ddrfor krdvs ett medvetandegirande av
Modell-I~beteende, en avldrning av det och en inldrning av Modell-II-
fdrdigheter 1 form av en kognitiv sensitivitetstrdning sdsom det exem-
pelvis skildras i Argyris (1976). Det viktiga i detta sammanhang ir
Modell-I:s svarighet att ifragasdtta styrande virderingar samt dess ten-

dens att utdva ensidig kontroll vid social interaktion.

Essensen, som jag uppfattar det, i Argyris & Schons (1974, 1978) teori, &r
att gd fraén en ensidigt kontrollerad utforskning av en situation till en
gemensamt kontrollerad utforskning av en situation, vilket Torbert (1981A, B)
kallar "collaborative inquiry" och beskriver pa foljande sdtt:

"Both in research and in organizational practice the effort at unila-
teral control presumes that the initial actor (whether researcher or
practitioner) knows what is significant from the outset and that this
knowledge is to be put to the service of controlling the situation
outside the actor, in order to implement the pre-defined design as
efficiently as possible. If students, subordinates, or research sub-
jects seek to question whether there isn't something more significant
at stake in the first place, the initial actor tends to redouble the
effort to control the situation unilaterally. If s/he fails to do so,
s/he tends to regard the effort as a failure and the situation as 'out
of control'."

Torbert (1981A), sid 142

Citatet ovan skildrar forskarens sdtt att kontrollera situationen ensidigt,
dvs M-I-agerande, utan att vara konfronterbar fdr eventuella invdndningar
eller att situationen kan forhdlla sig pd ett annat sitt dn vad forskaren
tror.

Detta kontrasteras mot en gemensam utfrdgning av situationen, dvs Modell-
II-beteende, pd fdljande siAtt:

"The research team came to see that, in contrast to attempts at uni-
lateral control, collaborative inquiry is an inherently more ambiguous
process because it not only seeks to achieve pre~defined results, but
also seeks to remain open to relevant new insights and interruptions,
which may change the very definition of the situation.”

Torbert (1981B), sid 344
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Detta anser Torbert leder till ett Skat lirande pa foljande sitt:

"A second reason why collaborative inquiry is necessary for effective
action is that the 'topology' of social situations is determined by
the qualities of each actor's intiutive, theoretical, sensual, and
empirical knowledge and being. Consequently, each actor can gain
increasingly valid knowledge of social situations only as other actors
collaborate in inquiry, disclosing their being, testing their know-
ledge, discovering shared purposes, and producing preferred outcomes.'’

Torbert (1981A), sid 147
Vad man kan forvdnta sig i utbildningssammanhang, utifran denna teoribild-
ning, dr att aktodrerna skapar ett Modell-I-inldrningsklimat som utmirks
av en ensidigt kontrollerad utforskning av den aktuella situationen och

inom vilket beteendefdrdndringar dr mojliga.

Modell-IT utgdr ett alternmativt, idealt inldrningsklimat som utmdrks av en
gemensamt kontrollerad utforskning av den aktuella situationen som mojlig-
gor ifragasdttande samt fordndringar av aktdrernas styrande virderingar,

utdver beteendeforidndringar.

Det kognitiva inlidrningsklimatet paverkas ocks& av hur mycket information

som formedlas.

Magnusson (1981) pekar pad tre inslag i den minskliga informationsbehand-

lingsprocessen:

1. Avlidsning (hur mycket kan en mdnniska registrera?)

2. Behandling (hur mycket information kan en minniska behdlla i medvetan-—
det och bearbeta pa en gang?)

3. Lagring (hur mycket information kan en minniska lagra?)

Magnusson menar att denna informationsbehandling underldttas av vdlorga-
niserad information samt av hur pass vdl fOrprogrammerade strukturer for
val av relevant information (jfr M-I-beteende som i detta sammanhang kan
ses som en forprogrammerad struktur for informationsbearbetning) den en-
skilda mdnniskan har. Magnusson trycker ocksd pd att for mycket informa-
tion pa en gdng inte bara fungerar som brus utan t o m som beslutsfdrsva-

rande, dvs kognitivt utmattande.

Ingvars (1981) behandlar samma sak i delvis andra termer, och menar att
vid overstimulering sker en mycket stark filtrering av sinmesintryck av
hjdrnan fOr att skydda sig. Ingvars menar ocksd att kinslorna paverkar en

midnniskas informationsbearbetningsfdrmaga.
I det fdljande ger jag ndgra exempel pd& hur Modell~T-inlirningsklimat kan

se ut i praktiken, utifran Turner (1981A, B), Schein (1961) samt Argyris
(19804, 19744).
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3.3.2.1 Exempel pad kognitiva inldrningsklimat av Modell-T-karaktidr

Turner (1981A, B) och Argyris (1980A) studerar formerna fdr praktikfalls-
undervisning vid Harvard Business School. Ett praktikfall Hr en beskriv-
ning av en faktisk situation i ett fretag. Undervisningsmetoden gdr ut pa
att deltagarna fir gbra en diagnos av den aktuella situationen och ddref-
ter limna atgdrdsfdrslag. En deltagare "Oppnar” fallet genom att presen—
tera sin diagnos och sitt atgidrdsfdrslag for Ovriga deltagare, varefter
detta diskuteras in plenum med lHraren som diskussionsledare. I diskussio-—

nen skall 18sningsprocessen och inte slutresultatet vara det viktiga.

I praktiken gdr det dock annorlunda till enligt Argyris och Turner. De
ldrare Argyris och Turner studerade tenderade att & ena sidan siga att det
var l8sningsprocessen som var det viktiga och att det inte fanns nagra
ritta 18sningar, men & andra sidan leda in deltagarna, mer eller mindre
subtilt, pd sin i fOrvdg bestdmda 1¥sning som den ritta lBsningen. Turner
menar att detta beror pa lidrarens behov av kontroll i en okdnd situation.
Ldraren har vanligtvis aldrig trédffat deltagarna innan utbildningen, kdn-
ner dem inte och upplever dem ddrfdr som ett potentiellt hot. Fdr att
kontrollera situationen och dirmed gora den mindre hotfull genom att hin—
delsefdrloppet blir forutsidgbart, tenderade praktikfallsforeldsarna att
"Over"-forbereda sig (8 timmars fOrberedelse f8r 2 timmars undervisning
enligt Turner) och ha med sig fdrdiga 18sningar till falldiskussionerna.
Genom att pa sd& sitt kontrollera situationen undvek lirarna ocksd en
annan risk, nimligen att kraven pd& deras egen informationsbearbetningsfor—
maga skulle bli alltfdr stor, vilket skulle kunna intriffa i en alltfdr
fri och forutsdttningslds diskussion. Genom att lirarna hade en fiardig
18sning i bakhuvudet kunde de littare sdlla mellan vilka av deltagarsyn-—
punkterna som var lampliga att behandla ndrmare. Enligt Argyris dr detta
ett uttryck for Modell-I:s ensidiga kontrollbeteende av sociala situatio-
ner. Att ta fasta pa processen i stdllet for slutresultatet skulle minska
kontrollen d& en process utgdng inte dr given pd fdrhand. Detta gjorde att
ldrarna tenderade att favorisera slutresultatet framfdr 18sningsprocessen,
da de ddrigenom fick kontroll Bver klassrumsprocessen, vars utgdng blev

given da det fanns en "rdtt” 18sning som ldArarna ledde in deltagarna pa.

I detta fall rSr det sig om manipulation, vilket innebdr att deltagarna

péverkades i en bestdmd riktning utan att vara medvetna om detta.

Vad gdller utbildningar med uttalade fordndringsambitioner som Schein
(1961) behandlar, rdr det sig om mer eller mindre 8ppet uttalat tvang,

fran vinliga men bestdmda erinringar till fysiskt vald.



61
Schein menar, utifrdn Lewins modell fdr fSrdndring och studier av de
hjsrntvittstekniker som anvidndes pa amerikanska krigsfdngar under Korea~
kriget, att en frindring gdr till p& foljande siHtt:

1. "Unfreezing” - forflyttning av den person som skall f&rindras fran
de situationer och sociala relationer som tenderar att bekrdfta och
forstdrka riktigheten av gamla, invanda attityder.

2. "Changing" - kan ske via identifiering (med fOrZndringsagenten) eller
internalisering (att fordndringsagentens budskap inforlivas i person-—
ligheten).

3. "Refreezing" - den sociala fOrstdrkning av de nya attityderna och be-

teendet som ges under samt efter fordndringsarbetet.

Fordndringsobjekten forflyttas saledes ur sin invanda miljd till en ny mil-
jo. I denna nya och frimmande miljo utsdtts fordndringsobjekten for tving-
ande Overtalningsfdrsok som kombineras med sociala forstdrkningsmekanismer
av det Onskvdrda beteendet. I de amerikanska krigsfangarnas fall fodrsdkte
man omvinda dem frdn en liberal till en kommunistisk ideologi. Man visade
dem social och materiell uppskattning i form av uppmuntrande samtal, bdtt-
re mat och kldder nidr de visade tecken pa att omfatta det kommunistiska
budskapet samt bestraffade dem via simre mat och kldder, social utfrysning

och kroppslig misshandel nir de inte svarade p& budskapet.

Schein spekulerar sjdlv i en eventuell anvdndning av hjdrntvdtt i en mil-
dare form inom fOretagsintern utbildning i form av vidnliga men bestdmda
overtalningsforsok ("coercive persuasion”) gentemot fordndringsobjekten
att omfatta den for fdretaget adekvata ideologin. S& kan det t ex vid en
ny affdrsinriktning vara ldmpligt att Overtyga personalen om den nya in-
riktningens nodvidndighet och vilket beteende som #r onskvdrt. Den ensidiga
kontrollen yttrar sig i dylika utbildningsinsatser i1 att fordndringsbud-
skapet dr bestdmt i forvidg och opdverkbart av fdrdndringsobjekten. De kan
endast acceptera eller avvisa budskapet, och har inget inflytande Over

budskapets innehall.

Argyris (1974A) studerar demokratiska fordndringsprocesser, i samband med

forsok att skapa alternativa skolor i USA.

De alternativa skolorna syftade till att skapa ett fritt och gynnsamt in-
ldrningsklimat som skulle paverka ldrandet i positiv riktning. Man antog
att genom att de alternativa skolorna skulle vara mindre reglerade och ha
fdrre restriktioner dn de vanliga skolorna skulle detta automatiskt leda
till att ldrarna och studenterna tillsammans skapade ett kreativt inldr-
ningsklimat, enligt Argyris. Sa blev dock inte fallet, d4 studenterna ten—
derade att aterskapa de vanliga skolornas reglerade virld genom att till-
dela ldrarna en ensidig kontroll Over ldrandet, dvs skapa en Modell-I-

vdrld:
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“Students joined alternative schools because they saw traditional
schools as unilaterally structured 'against' them, giving the power to
the teachers and administrators. Yet, in the alternative schools de-—
scribed in these studies, students preferred to bring the problems to
the attention of the teaching staff and give them the responsibility
to develop solutions.

Student: The way you got to do it is to make decisions. Then, if we
don't like it, we'll let you know. You do something and we'll react.

This stance makes students reactive, pawns rather than origins, and it
reduces their personal responsibility. The students are apparently de-
signing a world that is similar to the old one (the teachers are mak-

ing the decisions) and then ordering the teachers to behave according

to this Model I conception.”

Argyris, sid 440
Detta krav pa ensidig kontroll ledde till en mycket pressad arbetssitua-—

tion for ldrarna som endera drog sig undan eller dtergick till ensidigt

kontrollbeteende.

Empirisk kunskap om inl#rningsklimatet erhdller jag i denna studie genom
direktobservation samt aktdrernas efterhandsbeskrivningar av inlidrnings-

klimatet.

3.4 Lirande
I det f8ljande for jag forst ett allmdnt resonemang om lirande utifran
Marton m f1 (1985) samt Machlup (1985) for att ddrefter ange hur jag an-—

vinder begreppet.

Marton definierar lirande som en aktivitet hos oss sjilva varigenom vAar
uppfattning av fdreteelser och hindelser i vAir omvirld fordndras. Kunskap
definierar Marton som en uppfattning om ndgonting i var verklighet och be-
traktar det som ldrandets produkt, dvs genom nya kunskaper fordndras vir
uppfattning av omvdrlden vilket innebdr ldrande. Machlup belyser lidrande
ur ett kunskapsproduktionsperspektiv, och menar att kunskapsproduktion
bestar av savil ut- (sindande) som inldrning (mottagande). Mer detal jerat
betraktar Machlup kunskapsproduktion som

"any human activity designed to create, alter, or confirm in a human
mind a meaningful apperception, awareness, cognizance, or conscious-—
ness of whatever it may be"

Machlup, sid 186
Utldrning sker enligt Machlup genom pratande, skrivande, rdrelser, gester,
signaler, upptrddande, ritande av bilder, pekande m m.
Inldrning sker genom att iaktta, lyssna, ldsa, experimentera, dra slutsat-
ser, upptdcka, uppfinna, tolka, bearbeta, Oversdtta, analysera, beddma,

utvidrdera m m.
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Kunskap #r enligt Machlup av olika djup och karaktdr. Man kan kinna till,
vara medveten om, kdnna igen, gdra distinktioner, f&rsta, tolka, férklara,
demonstrera samt gdra ndgot. Den sistnimnda formen av kunskap skiljer sig
fran de Ovriga formerna genom att det dr en fardighet i bemirkelsen hand-~
lingsinriktad kunskap som inneb#r att man vet hur man gdr ndgonting och

att man kan gdra det.

Med ldrande menar jag i det foljande kunskap eller firdighet (handlingsin-
riktad kunskap som innebdr att man kan gtra ndgot) erhdllen genom studier
eller undervisning som resulterar i att var uppfattning av fdreteelser och

hindelser i var omvidrld och/eller inre vdrld fdrindras.

I synen pa hur lidrande gar till anvidnder jag mig av Argyris (1980) uppfatt-

ning om det. Argyris menar att lirande generellt gar till pa fdljande sitt:

1. Problemupptidckt.
2. Losningsuppfinnande.
Produktion av den uppfunna och valda problemlSsningen.

4. Utvdrdering och generalisering av resultatet.

Forloppet dr cykliskt. Modellen gdller savil individ- som grupp- och orga-

nisationsniva.
Det intressanta med ldrandecykeln i detta sammanhang Ar £&ljande:

Vanligtvis genomldps den pa ett M-I-sitt, vilket innebdr att endast bete-
endefdrdandringar d#r mojliga och vad aktdrerna fridmst 1ldr sig dr olika ma-
nipulationsstrategier fOr att uppna sina mal. Vad som vanligtvis inte &ir
m5jligt dr ifrégasittande av styrande virderingar samt f8rindringar av

dessa.

Saledes innebidr ett Modell-I-beteende att endast beteendefdrindringar

dr mSjliga och att man inte kommer &t de styrande vdrderingarna, vilket
leder till ett begrdnsat lirande. Detta ldrande kallas "Single~loop-learn-
ing" enligt Argyris & Schon (1978). Via ett Modell~II-beteende (som krHver
Modell-II-fdrdigheter) Oppnas enligt Argyris (1980) mSjligheter att kunna
diskutera de styrande vidrderingarna och dirmed dven problemformuleringen,
om det visar sig att problemldsningen ej blev tillfredsstdllande. Denna

typ av ldrande kallas "Double-loop-learning” enligt Argyris & Schon.

Dessa tva typer av ldrande kan illustreras med hjdlp av tolkningsmodellen

pa foljande sHtt:
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Styrande vidrderingar —pAgerande —PpInldrningsklimat——pLiarande
L' Single-loop~ldrande —_J

Double—-loop-lirande

Fig. 3.4.1: "Single”"- och "Double-loop”-l&rande.

Argyris & Schon (1974, 1978) har frimst behandlat denna problematik i sam—
band med undervisning i Modell-II-agerande, ddr det gdllt att uppticka
Modell-I:s styrande virderingar, ifrdgasitta dessa och foridndra dem i
riktning mot Modell-II:s styrande vdrderingar. I detta sammanhang dr det
av intresse att Hven behandla styrande virderingar och deras inverkan pa
ldrandet generellt, vilket Hedberg m fl1 (1976, 1979, 1981), Mitroff (1983)
och Schein (1985) gor.

Enligt Hedberg dr organisationer sociala konstruktioner utan andra hjdrnor
och sinnen #n sina medlemmars. Organisatoriskt lirande anser Hedberg sker
via organisationsmedlemmarna, vilket dven Argyris & Schon (1978) hidvdar.
Over tiden utvecklar organisationer ideologier uttryckta i virderingar,
beteendenormer och symboler. Pa grund av kommunikationsproblem och st&r-
ningar i informationsflddet anser Hedberg att i en organisation blir
helheten mindre #n summan av delarna, vilket ocksa Argyris & Schon (1978)
pastar. Hedberg talar om tva typer av lirande, dels "low-level” som
innebdr variabeljusteringar samt "meta-level"” som innebdr ideologiska
fordndringar, vilket ungefdr motsvaras av Argyris & Schons (1978) ldrande~
begrepp "single-loop”— och "double-loop”-ldHrande. Organisationers ideolo~
gier ger upphov till selektiv perception vad gidller organisationens urval
av stimuli fran omvarlden. Den selektiva perceptionen styrs ytterst av
organisationens virldsaskadning enligt Hedberg, dvs en organisations

styrande vidrderingar pa det sdtt styrande virderingar definierades i 3.1.

Hur styrande vidrderingar, i bemirkelsen allmint delade grundantaganden i en
organisation om verklighetens utseende och funktionssdtt, kan paverka 1ld-

rande beskriver Mitroff (1983):

"As a result, each group was selectively reinterpreting the data they
all shared in common, unconsciously of course, to suit, if not prove,
its case. Further, if past common data were lacking and hence new data
had to be collected, each group was collecting different data from
different sources. Each source was designed, again unconsciously, to
prove each group's case. Hence, instead of data being used to test
each alternative, believers in each alternative were procuring data
that would confirm its validity.

A very circular process indeed and one from which management had tried
repeatedly - without success — to extricate itself. But since every-

thing depended upon which assumptions were made, as in fact every case
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does, the case could not be analyzed without making some very impor-
tant critical assumptions. But since very few, if any, of the assump-
tions were ever brought to the surface for conscious inspection and
challenge, each group cycled around its own vicious circle.”

Mitroff, sid 18
Vad Mitroff illustrerar dr problemformuleringens betydelse i ldrandet, dvs
vilka probleml8sningar som genereras styrs av hur problemet har formule-
rats initialt, som i sin tur styrs av de styrande virderingarna aktOrerna

har, vilka vanligtvis dr oartikulerade.

Saledes styr den initiala problemformuleringen (“problem-setting”) den
Ovriga processen och vilket lirande som Ar mojligt enligt Argyris & Schon,

Hedberg, Schein och Mitroff.

FOr att astadkomma ett mer effektivt ldrande foreslir Schein och Mitroff

en artikulering av aktSrernas styrande virderingar och mer uppmirksamhet

it sjdlva problemformuleringen. Argyris & Schon, som ocksa trycker pa detta
i samband med "double~loop”~problem som krdver virderingsfdridndringar for
sin 1dsning (det problem Mitroff beskriver ir ett "double~loop”—problem),
menar att en artikulering av styrande vdrderingar underldttas av Modell-

II-fdrdigheter hos aktSrerna.

Hedberg behandlar denna problematik ur ett organisatoriskt perspektiv. Vad
Hedberg foreslar for att underlitta organisatoriskt ldrande Ar vad han
kallar en tHltorganisation i stdllet fOr en palatsorganisation, som enligt
Hedberg dr en Gverstabil, trogrodrlig organisation. Hedberg menar att orga-
nisationer bor koncentrera sig pa processer i stillet for enstaka beteen-
defdrdandringar och bygga in sjdlv-design—-element 1 organisationen. En
tdltorganisation star enligt Hedberg for flexibilitet, kreativitet, ome-
delbarhet och initiativ i stdllet for auktoritet, otvetydighet och f&6lj-
samhet. Tvd andra viktiga begrepp som Hedberg anvinder sig av Ar insikts-—
respektive mandvertrdghet. InsiktstrOghet innebdr att organisationen har
sVArt att se att omgivningen har fdrindrats, dvs att avlira och ldmna
plats for nytt lirande. ManSvertrbghet syftar pad hur pass fasta anldgg-—
ningar organisationen har samt hur liang tid det tar att stdlla om produk-
tionen. Denna begreppsapparat kopplar Hedberg till fOretags krishantering.
Hedberg anser att fOretag forst tolkar en kris som en tillfdllig storning
och darfdr sdtter in mer av samma medicin. Om detta inte avhjdlper krisen
sker i bdsta fall en avldrning av gamla beteenden samt f6rsdk att hitta en
ny miljd. Slutligen sker en Ateranpassning till omgivningen i en ny form.
Det problematiska med denna typ av krishantering, didr insiktstrogheten
verkar som en fordrdjande kraft, dr att fOretaget kan fdrbruka det mesta

av sina resurser under den fOrsta fasen, och aldrig kommer lingre utan gir
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under. Enligt Hedberg skulle en tdltorganisation kunna mdjliggdra en mer
effektiv krishantering genom att minska bade insikts—~ och man8vertrdgheten
och dirmed gora det ldttare for fOretaget att anpassa sig till en fOrinder-

lig omgivning samt inta ett mer aktivt forhdllningssitt till omgivningen.

Sammanfattningsvis kan man siga om lirandet att den beskrivna lirandecy-
keln vanligtvis genomldps pa ett Modell-T-sitt, vilket innebir att endast
beteendefdrdndringar dr mSjliga och vad aktdrerna frimst ldr sig dr olika
typer av manipulationsstrategier fdr att uppnd sina mdl. Vad som vanligt-
vis inte dr mdjligt #r artikulering, ifragasittande och fordndring av
aktOrernas styrande vdrderingar. Detta leder till att sjdlva problemfor-
nuleringsprocessen, som bestimmer den Jvriga processens fdrlopp, sker pa
en outtalad och "sjdlvklar" niva. Om problemen ir av "single-loop”-karak-—
tdr dr denna typ av ldrande tillrdcklig. Vid problem av "double-loop”-
karaktdr blir denna typ av lirande otillrdcklig da "double-loop"-problem
krdver "double~loop”-ldrande f8r sin 18sning, vilket innebdr att uppmdrk-—
samheten miste fokuseras pa problemformuleringsprocessen och aktdrernas
styrande vidrderingar. Den typen av ldrande underlittas av Modell-IT-

fdrdigheter hos aktOrerna.

Empirisk kunskap om lirandet erhiller jag i denna studie genom direkt-

observation samt aktOrernas efterhandsbeskrivningar av sitt ldrande.

3.5 Relevans fOr yrkesutdvandet

Relevans betyder viktig och betydelsefull for saken. Med relevant lHrande
menar jag i1 detta fall viktiga och betydelsefulla kunskaper och fdrdighe-

ter £0r foretagsledning, som erhdallits via undervisning och studier.

I det fdljande beskriver jag fOretagsledares yrkesutBvande samt de kunska-
per och firdigheter de begagnar sig av i sin yrkesutdvning fOr att utifran
denna beskrivning gdra en beddmning av relevansen av det lirande som upp-
star genom foretagsledarutbildning. Foretagsledarnas yrkesutdvning beskri-
ver jag utifran teorier som ir baserade pa fSretagsledarnas yrkesfirdighe-
ter, dvs teorier baserade pa forskning som studerat fOretagsledare i deras
yrkesutBvande. Anledningen till mitt val av ett sadant perspektiv pa fore-
tagsledning dr att jag finner det mest fruktbart i utbildningssamman-—
hang, d& utbildning syftar till att ge kunskaper och fdArdigheter. F3r en
dversikt av andra perspektiv pa foretagsledning hinvisar jag ldsaren till
Forsblad (1981), Holmberg (1986) samt Tyrstrup (1985). I den fSljande be-

skrivningen av fodretagsledares yrkesutBvning utgdr jag fran Kotter (1982).
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3.5.1 En beskrivning av foretagsledares yrkesutdvande

Kotter belyser s&vidl skillnader som likheter i foretagsledares arbeten

via en empirisk studie av femton foretagsledare i olika branscher och pa
olika hierarkiska nivder i USA. Kotters huvudbudskap #r att fOretagsledare
snarare dr industri- och branschspecialister dn generalister samt att sa-
vdl individ- som fOretagshistoria Hr viktig for framgadngsrik foretagsled-
ning. Framgingsrik foretagsledning miter Kotter via hur pass vil fdretags—
ledaren haller upprittade budgetramar samt utvecklar marknadsandelar och
sociala relationer. Kotter hdvdar att olika branscher och olika foretag
stdller olika krav pa ledarskap. Grunden for en fSretagsledares arbete ir
enligt Kotter upprdttandet samt genomfOrandet av ett agenda — en handlings-
plan som bestar av olika riktpunkter f8r foretagets skdtsel. Utifran agen-—
dat gidller det att bygga upp ett ndtverk (upp till tusentals personer i
Kotters studie) for att direfter via detta kunna genomfora den upprittade

handlingsplanen via direkt och indirekt maktut&vande.

Denna process dr speciellt mdrkbar ndr en fOretagsledare byter arbete,

vilket Gabarro (1983) kallar "Taking-Charge”-processen.

Enligt Gabarro kdnnetecknas "Taking Charge”-processen, di en foretagsle-

dare borjar pa ett nytt fdretag, av foljande stadier:

1. "Taking Hold": En forsta kognitiv och social kartldggning av det nya
fdretaget gdrs. Akuta problem dtgirdas. (3-6 mdnader lang.)

2. "Immersion": Denna fas innebdr ett intensivt, djupare ldrande om fore-
taget, ddr ledaren formulerar sitt agenda samt bSrjar bygga upp sitt
nitverk inom fOretaget. Utadt m#rks inte mycket av ledarens aktiviteter.
(4-11 manader léang.)

3. "Reshaping”: Under denna fas implementerar ledare sitt agenda i fore-
taget. Denna fas dr starkt fordndringsinriktad med mycket synbar akti-
vitet fran foretagsledarens sida. (13-18 mdnader léang.)

4. "Consolidation”: Under denna period foljer ledaren upp de gjorda for-
indringarna, ser till s& de blir ordentligt genomfdrda samt vidtar
nodvindiga korrigeringsdtgdrder. (4-18 manader lang.)

5. "Refinement”: "Taking Charge”-processen dr i stort avslutad och i den-
na fas gors finjusteringar.

Genomfdrandet av dessa handlingsplaner, vilket kriver manga personers med-

verkan samt en stdndig tillforsel av ny information, forklarar fdretagsle-

dares sdtt att arbeta, vilket enligt Kotter karakteriseras av mdnga och

korta personkontakter.

Vad gdller utbildning samt stdd at foretagsledare anser Kotter att de
frimst behover hjdlp med uppridttande av agenda samt uppbyggande av niat-

verk ndr de tilltrdder en ny befattning.
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En viktig ingrediens vid genomfdrandet av upprdttade handlingsplaner dr

makt enligt Kotter (1979), vilket ofta fOrbises i utbildningssituationer
d& ordet traditionellt har en negativ klang. Detta kan gdra det svart for
nya chefer att klara av sina jobb da de inte vet hur de skall skaffa samt

utdva makt och inflytande inom fOretaget.

Makt definierar Kotter som en persons fdrmdga att f& andra att gdra vad
han vill, samt fdrmagan att kunna undvika att gdra saker han inte vill
gora. Maktinriktat beteende ser Kotter som individuella handlingar inrik-

tade pa att skaffa eller utdva makt.

Att chefer uppvisar ett maktinriktat beteende beror enligt Kotter inte pa
att de skulle vara mer maktinriktade #n andra yrkeskategorier utan pi att
de dr beroende av andra midnniskors arbetsinsatser for att kunna utfora
sitt arbete - att leda och utveckla fdretaget — och ddrfdr mldste utdva
makt. Dvs fOr att kunna fdrverkliga sina handlingsplaner miste chefer
paverka andra personer. Detta sker genom savdl direkt som indirekt pdver-—
kan. Dessutom dr chefer beroende av personer Sver vilka de inte har ndgon
formell auktoritet, vilket leder till manipulativt beteende fOr att pa-
verka dessa personer i ©Onskvdrd riktning.

Kotter (1985) belyser svarigheterna i att byta bransch och fdretag ur det-
ta makt- och pdverkansperspektiv. Di en ledares arbete frimst bestdr i att
arbeta genom andra krdvs det att ledaren bygger upp ett ndtverk for att
kunna genomfdra sin handlingsplan. Detta krdver fortroende och centralitet
i organisationen, vilket tar tid att bygga upp och ocksd dr en fdrutsdtt-
ning enligt Kotter och Sathe (1985) for att komma till hoga positioner i
foretag och kunna agera effektivt utifrén dessa. Till detta kommer Zven
kulturaspekter, dvs vilka vidrderingar som radder inom den nya organisatio-

nen/branschen och som det tar tid att komma underfund med.

Kotters (1982) begrepp agenda och nidtverk kan ses som ledarskapets teknis—
ka (affdrsmdssiga) och sociala sida. Agendakonstruktionen kriver sdledes
frimst tekniska (affdrsmdssiga) kunskaper och dess genomfdrande sociala.
Kotter (1985) har fortsatt sin forskning med niatverksdelen och behandlat
denna frén ett maktperspektiv. Kotter studerar hur ledarna bygger upp sin
maktbas, skapar fortroende och centralitet samt utifrdn detta paverkar
sina medarbetare, savdl uppdt som neddt som i sidled, i sitt agendagenom-
forande. I denna process krivs ocksd lyhordhet for radande virderingar,
vilket framgdr i Sathe som tar upp samma problematik fran ett kulturper-

spektiv, didr savdl makt- som karriiraspekterna #r inbegripna.
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Sdledes #r tva viktiga arbetsmoment i foretagsledning upprdttande av en
handlingsplan samt genomfOrandet av densamma genom uppbyggande av nitverk

bestdende av olika kontaktpersoner.

I strategitermer innebidr detta upprdttande och genomfdrande av en stra-
tegi. Donaldson & Lorsch (1983) definierar foretagsstrategi pd f&ljande
sdtt:
"We define corporate strategy as the stream of decisions over time
that reveal management's goals for the corporation and the means they

choose to achieve them. As such, a strategy may be explicitly stated
or may be only implicitly understood by the decision makers.”

Donaldson & Lorsch, sid 6

Enligt Donaldson & Lorsch sker strategiformuleringen (egentligen den soci-
ala sidan av den) via ett politiskt sammanjdmkningsarbete av finansiella,
organisatoriska samt marknadsmissiga krav pa fdretaget, influerat av f&re-

tagsledarens och organisationens virderingssystem.

Sdledes krivs savil analytiska (i strategiformuleringsprocessen) som soci-

ala (i genomfdrandeprocessen) fiardigheter.

Andrews (1980) delar upp strategibegreppet i tre olika typer av strategi-

er enligt nedan, ddr "corporate strategy” ungefidr motsvaras av Donaldson &
Lorchs strategibegrepp:

"... functional strategy (for example, in marketing, manufacturing,

research and development, and finance) can be identified in any con-
ciously managed company - it is the combination of purpose and poli-
cies that guides the conduct of the function.”

Andrews, i forordet VII
"The term business strategy usually refers to the product-market

choices made by division or product-line management in a diversified
company. It comprises the combination of relevant functional strategi-

"

es.

Andrews, 1 forordet VII

"The concept of corporate strategy .... is comprehensive enough to in-
clude the business strategies guiding the divisions or product lines
of a diversified company."”

Andrews, i forordet VII-IIIL

Andrews gor sdledes en distinktion mellan funktions-, affidrs- samt fore-
tagsstrategi. I fOretagsledningstermer kan man sdga att funktionsstrate-
gier dr aktuella for funktionsspecialister, affdrsstrategier for divisions-—

chefer och foretagsstrategier for koncernledningen.
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D4 foretagsledarutbildning frdmst vinder sig till funktionsspecialister
som skall vidareutbildas till generalister kan i strategitermer dylik ut-
bildning sdgas syfta till en Overgang frdn funktions— till affirsstra-
tegier. Foretagsstrategiskt kunnande iAr troligen mindre relevant for del-
tagarna, di det frdmst gidller den hdgsta ledningen, dven om viss insikt i
den typen av strategiskt tdnkande antagligen dr till hjdlp for att forsta

den hogsta ledningens sitt att agera i ett storfdretag.

Det stora steget for deltagare inom dylik utbildning torde, efter Schein
(1978), vara att ga fran en specialistfunktion med den tekniska kompeten-
sen som drivkraft till en generalistfunktion med en ledarkompetens som

drivkraft i stdllet.

Vad gdller den tekniska skickligheten menar Pondy (1983) att strategi-
framtagande sker genom lokala experiment som successivt omvandlas till
ett globalt experiment, dvs en processyn p& strategisk planering. Schdn
(1983) tar, utdver detta, fasta pa problemformuleringen samt seende-
processen, dvs processen genom vilken man ser nya savdl sociala som af-

fidrssamband som mGjligheter.

3.5.2 Foretagsledares kunskapsbehov

Argyris & Schon (1974) menar att foretagsledare, liksom andra yrkesutdvare,
begagnar sig av speciella handlingsteorier i sitt yrkesutdvande:

"A theory of practice, then, consists of a set of interrelated theo-
ries of action that specify for the situations of the practice the
actions that will, under the relevant assumptions, yield intended con-
sequences. Theories of practice usually contain theories of interven-
tion - that is, theories of action aimed at enhancing effectiveness;
these may be differentiated according to the roles in which interven-
tion is attempted - for example, consulting and teaching.”

Argyris & Schon, sid 6

Brunsson (1985) samt Schon (1983) behandlar ndrmare vilken typ av kunskap
och fadrdigheter olika yrkesutdvare anvidnder sig av samt hur de utvecklar

dessa kunskaper och firdigheter i sin yrkesutOvning.

Brunsson talar om besluts- respektive handlingsrationalitet. Med besluts-—
rationalitet menar Brunsson att man via en rationell analys av besluts-—
situationen forsdker komma fram till "bdsta” beslut, och d& noggrant un-
dersoker olika beslutsalternativ, t ex i form av ett beslutstridd, och har
klart formulerade midl som man avvidger de olika beslutsalternativen mot,

t ex ett bestdmt avkastningskrav. Beslutsrationalitet har lagt handlings-

varde.
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Med handlingsrationalitet, som Brunsson menar oftast rader i praktiken,
menas att aktdrerna inte gdr nagon rationell beslutsanalys med flera al-
ternativ att vdlja mellan utan i stdllet bestdmmer sig fOr ett alternativ.
Om man har ndgot motalternativ ir det vanligen ett ot#nkbart sidant som
snarast dr dgnat att ge Ckad legitimering at grundalternativet. Direfter
forsdker man, via politiska manipulationer typ omdjligt motalternativ,
genomfora det alternativ man bestdmt sig for. Handlingsrationalitet har

hogt handlingsvirde.

Problemet med en alltfdr utpridglad handlingsrationalitet, att doma av
Brunsson, dr att det ldrande som Hr inbyggt dr av utpriglad "single-—
loop"-karaktdr ddr frdmst nya manipulationsstrategier for att Zndra situa-
tionen i Ynskvidrd riktning upptdcks, dd man aldrig ifragasitter den ur-
sprungliga problemformuleringen. Det dr saledes inte ett reflektivt sam—
tal med situationen utan frdmst ett manipulativt samtal med situationen

det tycks leda till.
Schon (1983) belyser samma problematik p& ett delvis annorlunda sitt.

Denne kritiserar vad han kallar det tekniska rationalitetsparadigmet som
betraktar professionell aktivitet som instrumentell problemldsning. Enligt
Schon har varje hogre yrke - typ fOretagsledare — enligt detta paradigm
sin bas i en grundvetenskap som genererar tilldmpad vetenskap som i sin

tur appliceras i den praktiska yrkesutdvningen.

Praktikern skall enligt det tekniska rationalitetsparadigmet tillhandahal-
la forskaren problem. Via vetenskapliga experiment testar forskarna fram
bdsta handlingssdtt for praktikerna att 10sa sina problem. Detta forfara-
nde har enligt Schon lett till en splittring mellan forskning och praktik
under 1900-talet. Enligt detta paradigm dr yrkesutdvning saledes problem-—

16sning. Paradigmet ignorerar problemformuleringen, dvs

"The process by which we define the decision to be made, the ends to
be achieved, the means which may be chosen."

Schén, sid 40

Detta leder till att yrkesutdvaren anpassar arbetssituationen till de pro-
fessionella, vetenskapliga kunskaperna och ofta inte fdrmar hantera avvi-

kelser fran hur situationen borde vara enligt vetenskapliga rdmn.

Att avvikelser ofta uppstdr beror enligt Schdn pa att praktiken #r diver-

gerande till skillnad frin vetenskapen.

Schon talar i anslutning till detta om hur praktikern reflekterar och ut-

vecklar sin yrkesfirdighet pd foljande sitt:
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1. Kunskap-i-handling som innebir att var yrkeskunskap dr i handlingen
och dirmed svar att beskriva. S& #dr det exempelvis vid bedUmningar av
olika slag littare att beskriva avvikelserna fran bedSmningsnormen #n
normen i sig sjdlv.

2. Reflektion—-i-handling innebdr att vi reflekterar over vad vi gdr nir
vi gor det. Reflektion Gver intuitivt handlande bygger pd savdl behag-
liga som obehagliga Overraskningar, vilket leder till handlingsteorier
som revideras péd platsen, tills en tillfredsstdllande situation upp-
natts.

3. Reflektion-i-yrkesutdvning. Enligt Sch®n ar en professionell yrkesut—
Ovare en specialist som stdlls infdr specifika situationer om och om
igen. Utifran dessa situationer utvecklas en handlingsrepertoar besta-
ende av typfall. Handlingsrepertoaren i sig utvecklas vid avvikelser
fran ctypfallen, som utgdr utgdngspunkten for yrkesutdvandet. Prak-
tikern médste reflektera dver outtalade normer, handlingsstrategier,
kdnslor, gjord problemformulering samt yrkesrollen for att klara av de
divergerande situationerna i praktiken. Omformulering av problemet Hr
den viktigaste utvecklingsmetoden for praktikern.

Reflektion-i~handling karakteriseras enligt Schdn av att situationen be-—
handlas som ett unikt fall initialt samt att problemet ej Hr givet utan
maste hittas. Detta sker genom en kontinuerlig utfrdgning av situationen.
En stidndig omdefinition av problemet sker via upprepade lokala experiment,
ddr det unika i fallet soks utifrédn yrkesmannens repertoar som far fungera

som en spegel in i det okdnda. Det rdr sig om en outtalad process av "se—

som™ och "gBra—-som" som en utgangspunkt for vidare reflektion.

Reflektion—-i-handling kridver experiment. Dessa experiment skiljer sig fran
vetenskapliga experiment. I praktiken Ar det svart/omdjligt att halla oli-
ka variabler under kontroll. DArfor betraktas dessa experiment som explo-—
rativa experiment utifrdn utgingspunkten "men~om” (What-if?"). Dessutom
vill praktikern till skillnad fran forskaren fdridndra situationen. DErfor
blir utfrdgarens relation till situationen transaktionell. Praktikern for-
mar situationen successivt i samtal med den och slutar experimentera nidr

han fordndrat situationen s& lingt det dr m&jligt.

Enligt det tekniska rationalitetsparadigmet finns det en objektiv, ut-
forskningsbhar vidrld oberoende av forskaren som agerar som askadare och
manipulatdr. Praktikern dr diremot snarare en handlingsagent som lir genom
att handla mot fenomenet. Sdledes skulle praktiskt yrkesutdvande ocksa

kunna betraktas som en typ av forskning enligt detta synsdtt.

Inom fdretagsledningsomrddet anser Schdn att det foreligger en splittring
mellan tvad synsitt, dels foretagsledning som en tilldmpad vetenskap och

dels foretagsledning som utdvande av en konst.
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"Managers learn to be effective not primarily through the study of
theory and technique but through long and varied practice in the ana-
lysis of business problems, which builds up a generic, essentially
unanalyzable capacity for problem solving."”

Schon, sid 240
I detta sammanhang har Schon fo6ljande att sdga om praktikfall som inlir-
ningsform for denna formdga:

"A carefully guided analysis of innumerable cases drawn from real-
world business contexts in order to help students develop the generic
problemsolving skills essential to effective management."”

Schon, sid 30

Problemet med denna firdighet dr att det inte sker ndgon reflektion Bver
reflektion-i-handlingen, vilket Zr viktigt i inlZrningssammanhang, dvs:

"He demonstrates his mastery of the material, but he keeps the sources
of his performance mysterious.”

Schon, sid 126
Detta gor fdretagsledning till en hemlig konst och forsvarar for foretags-—
ledaren att ldra ut sin konst, eftersom han inte kan artikulera den, vil-

ket leder till vad Schon kallar "Den mystiske midstaren”-syndromet.

I utbildningssammanhang forordar ddrfor Schon reflektion Over reflektion-
i-handlingen som ett sdtt att artikulera och fOrbittra samt ldra ut yrkes-—

fardigheterna.

Sammanfattningsvis pekar denna beskrivning av foretagsledares yrkesutSv-
ning pa att det kridvs en social och en teknisk (affidrsmidssig) kompetens,
ddr den sociala kompetense blir successivt viktigare ju hdgre upp ledaren
kommer i organisationen. Bada kompetenserna mdste besittas av foretagsle~
daren fOr att det skall bli effektiv foretagsledning. Dominerar den tek-
niska kompetensen f&r mycket uppstar problem i genomforandefasen. Domine-
rar den sociala kompetensen har fdretagsledaren svart att formulera sin
handlingsplan. I sin yrkesutdvning anvidnder sig foretagsledaren framst av
handlingsrationella kunskaper, dvs kunskaper med hdgt handlingsvdrde. Tva
viktiga arbetsmoment i foretagsledning &r upprdttande av en handlingsplan
samt genomfdrandet av densamma genom uppbyggande av nitverk bestdende av
olika kontaktpersoner, vilket i strategitermer innebdr upprittande samt

genomfdrande av en strategi.

For att en foretagsledarutbildnings lirande skall vara relevant bdr det
ddrfor ge deltagarna kunskaper och fardigheter i upprdttande samt genom—
forande av strategiska handlingsplaner, av sdvidl teknisk som social karak-
tir, med tonvikten pa de sociala kunskaperna och firdigheterna, vilket

bl a Iacocca (1985) uttrycker pad f&ljande sidtt:
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"In addition to all the engineering and business courses, I also studi-
ed four years of psychology and abnormal psychology at Lehigh. I am

not being facetious when I say that these were probably the most
valuable courses of my college career. It makes for a bad pun, but it
is true: I've applied more of those courses in dealing with the nuts
I've met in the corporate world than all the engineering courses in
dealing with the nuts (and bolts) of automobiles.”

Iacocca, sid 23

Vad betrdffar kunskapernas karaktdr bor det vara handlingsbar kunskap i
bemidrkelsen teorier bestdende av inte fler begrepp dn att det gar att
agera utifran teorierna "on-line", samt att teorierna Ar utvecklingsbara
pa si sdtt att kunskapsluckor kan fyllas igen i interaktion med si-

tuationen.

Ett exempel pd sadan kunskap #r Kotters (1982) begrepp agenda och nitverk.
I chefsarbete kan man utgd ifran att man behdver en handlingsplan f0r vad
man vill &stadkomma samt ett personndtverk for dess genomforande. Vad pla-
nen exakt skall innehdlla samt hur personnitverket skall se ut bestdms i

interaktion med den aktuella situationen.

Empirisk kunskap om aktOrernas yrkesutSvning erhiller jag i denna studie

genom aktOrernas beskrivningar av sin yrkesutdvning.

3.6 Sammanfattning

I detta kapitel presenterade jag tolkningsteorin i form av en modell for
utbildningsprocessers funktionssitt inom foretagsledarutbildning. Tolk-

ningsmodellen sdg ut pd fdljande sHtt:

Styrande —p Agerande—PpInlidrningsklimat—PpLirande—PpRelevans for
varderingar yrkesutdvningen

Fig. 3.6.1: Tolkningsmodellen

Med styrande varderingar menade jag grundantaganden som delades av fler-
talet av aktOrerna i en viss situation om verklighetens utseende och funk-
tionssdtt och som utgjorde grundvalen fOr aktOrernas handlingar. AktSrer-
nas agerande betraktade jag utifrdn detta som beroende av de styrande

vidarderingarna.

Genom sitt agerande i en utbildningssituation skapade aktdrerna ett inldHr-

ningsklimat, i bemirkelsen allmint rddande fdrhdllanden f&r ldrandet.

Detta inlidrningsklimat antog jag bestod av ett emotionellt och ett kogni-
tivt inldrningsklimat som pdverkade varandra och tillsammans utgjorde det

totala inldrningsklimatet.
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Det emotionella inldArningsklimatet syftade pad aktSrernas kinslo~ och det

kognitiva pa aktdrernas tankeprocesser.

Teorin fdr det emotionella inldrningsklimatet baserade sig p& Bions (1959)
gruppteori om hur grupper pendlar mellan vad Bion kallar grundantagande-

grupper och arbetsgrupper.

Utmdrkande for en grundantagandegrupp var att den flydde arbetsuppgiften,
undvek verklighetskontakt, att kdnslor dominerade och de mentala aktivite-
terna var nedsatta, vilket ansdgs kunna paverka eventuellt lirande nega-—

tivt.

Utmdrkande fOr en arbetsgrupp var att den var intresserad av utveckling,
handlade mot verkligheten och anvinde vetenskapliga metoder i sitt arbete,

vilket ansags kunna paverka eventuellt ldrande positivt.

Teorin for det kognitiva inldrningsklimatet baserade sig pa Argyris & Schons

(1974, 1978) inldrningsteori.

Argyris & Schon urskiljer tva ldrande— och handlingsmodeller vid social in-
teraktion: Modell-I, som dr normalfallet, och utmdrks av en ensidig ut-
fragning av situationen med ensidig kontroll och en strivan att "vinna"
interaktionen samt Modell-TII, som utmidrks av en gemensam utforskning av
situationen med Omsesidig kontroll och en strivan efter korrekt infor-

mation.

Vad man kunde forvianta sig i utbildningssammanhang utifradn denna teori~
bildning, var att aktSrerna skapar ett Modell-I-inlirningsklimat. Modell-

II utgjorde ett alternativt, idealt inldrningsklimat.

Med lirande menade jag kunskap eller firdighet erhdllen genom studier el-
ler undervisning som resulterar i att var uppfattning av foreteelser och

hdndelser i var omvdrld och/eller inre vidrld foridndras.

I lirandesammanhang konstaterade jag att Modell-TII tycktes mOjliggbra ett
effektivare ldrande i bemirkelsen att kunna ifridgasitta och fOrindra sty-
rande virderingar till skillnad frén Modell-I, dir endast beteendefdrind-
ringar var mSjliga. Dessa tva typer av lirande gick under bendmningarna

"double"~ respektive "single-loop"-ldrande.

Avslutningsvis beskrev jag fOretagsledares yrkesuttvande samt kunskaps-—
behov utifran teorier som var baserade pa forskning som studerat foretags-
ledare i deras yrkesutdvande, for att gora det mGjligt att relatera dylika
utbildningars ldrande till yrkesutSvandet och dirigenom bedSma lHrandets

relevans.
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I de fdljande tre kapitlen redovisar jag min beskrivning av den studerade

utbildningen, som tolkas med hjdlp av tolkningsmodellen i kapitel 7.
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4. Utbildningsbeskrivningen del I:
Installning till foretagsledning och
foretagsledarutbildning

I de foljande tre kapitlen beskriver jag den studerade foretagsledarut-

bildningen. Utbildningsbeskrivningen har £f¢ljande struktur:

Utbildnings- Foretags—
ansvariga representan-— Deltagare
(4 1Ip) ter (8 Ip) (23 Ip)
Instdllning till fore-
tagsledning och fore- 4.1 4.2 4,34
tagsledarutbildning
Den direktobserverade
kursen 5.1-5 6.1 5.4-5
Utbildningserfarenheter 6.1 6.1 6.2

Fig. 4.1: Utbildningsbeskrivningens struktur

Utbildningen skildras ur de olika aktdrernas perspektiv och syftar till

att ge en helhetsbild av utbildningen.

Detta kapitel skildrar aktdrernas instdllning till fdretagsledning och

foretagsledarutbildning.

I kapitel 5 redovisar jag ett utbildningsfdrlopp genom direktobservations-

materialet.

I kapitel 6 skildrar jag foretagsrepresentanternas och de intervjuade del-
tagarnas erfarenheter av utbildningen. De utbildningsansvarigas erfaren-—

heter av utbildningen redovisas i detta kapitel.

4.1 De utbildningsansvarigas syn p& foretagsledning och fdretags-
ledarutbildning

De utbildningsansvarigas synpunkter pd foretagsledning och foretags-—
ledarutbildning #r strukturerade efter de intervjufragor som stidlldes,

dvs
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- Foretagsledarideal?
- Utbildningsfilosofi vad gdller fOretagsledarutbildning?

- Pedagogiska redskap for att forverkliga din utbildningsfilosofi?

4.1.1 Foretagsledarideal

De utbildningsansvariga foresprdkade ett situationsanpassat ledarskap,
endera baserat p& kunskap (Ul, U4) eller pd mer intiutiva fardigheter (U2,
U3). Den direktobserverade kursen var baserad pad den kunskapsorienterade
ledarskapssynen i U4:s tappning.

"Det hdr med chefsskap och ledarskap dr viktigt men det finns anled-
ning att ocksd betona de ekonomiska och kommersiella sidorna av fGre-
tagsledandet. Man leder en ekonomisk verksamhet med ett ansvar for
resultat och ldnsamhet. Man mdste vara kommersiellt inriktad och kun-
nig, se affdrsmdjligheter och ha affidrsnidsa. I detta ligger en orien-
tering till att kdnna till vad som hinder i samhdllet si man kan an-
passa sin verksamhet till samh#llsfdridndringar.”

Ul

"Jag tror pd det hir med att det inte finns en bdsta ledare for alla
situationer utan att det beror pa fdretagets utvecklingsstadium. Vad
jag sjdlv tror dr det viktigaste for att lyckas som chef dr att du har
en personlig trygghet i dig sjdlv samt att du dr en mdnniska som kan
generera visioner, mdla upp helhetsbilder och ldta dig styras av
ganska diffusa mal. Sen tycker jag att en viktig chefsuppgift dr att
ta hand om folk och veta att chefens viktigaste uppgift faktiskt &r
att paverka och arbeta genom andra minniskor. Det hir med analysfdr-
midga och faktakunnande kommer ganska lidngt ner pa min lista Hven om
det finns en slags intuitiv analysfdrmaga som kommer hdgt upp.”

U2

“Vad jag tycker dr viktigt dr att foretagsledare dr utdtriktade och
tar in intryck utifrdn och liter dessa sjunka in och berSra och pa-
verka dem. Jag tror det gor dem mycket mer situationstillvdnda och att
det trinar dem att bli Oppna och vakna for hur situationen dr och age-—
ra utifran den i stdllet for efter ndgra teoretiska kartor som kan
finnas 1 deras skallar. Det kan dom ju ocksd ha, men dom mdste hela
tiden kolla av det med yttervidrlden, tycker jag."

U3

"Jag tror pa tesen att olika situationer i foretag krdver olika typer
av ledning. Det finns ldgen ndr fOretag behover en entreprendr for att
bli nagot. S& finns det ligen ndr fdretag behdver en administratdr for
att vdxa till sig. Och s3 smdningom en f8rvaltare ndr det ndtt nagon
slags mognadssituation. Summan av kompetensen i foretagsledningen be-
hover ddrfor fordndras ndr foretaget utvecklas. Givet dessa inskrdnk-
ningar sd ska vidl en fbretagsledare kunna ganska mycket. Han ska kunna
utnyttja kunskaper hos sina medarbetare. Det betyder att han maste
veta vad det finns fOr kunskaper dven om han inte har dem sjdlv. Dar-
for behdver han en bred allmdnbildning om en mdngd olika kunskapsom-—
raden. Och sa behdver han en betydande formaga att samarbeta med mdn-—
niskor. Det dr minst lika viktigt.”

U4
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4.1.2 Utbildningsfilosofi

Vad de utbildningsansvariga frdmst betonade var kunskapsfdrmedling inom de
olika funktionsomrddena ur ett generalistperspektiv, samt erfarenhetsutby-
te. U3 avvek fran huvudlinjen da denne mer betonade den intuitiva och so-
ciala sidan av fOretagsledning och undervisningsimplikationerna av en sa-
dan instdllning. Den dominerande utbildningssynen var dock kunskapsfdrmed-

ling parat med mdjligheter till erfarenhetsutbyte.

"Kursen har vdldigt mycket ett breddningssyfte. Oavsett om du har kom-—
mit upp pa den tekniska eller ekonomiska karridrstegen sa mdste du ha
en bredare syn pa fOretaget f8r att bli fdretagsledare.

Jag har alltid tyckt att man ska ha det bdsta av det akademiska syn-
sdttet i kursen. Man ska inte predika vissa lGsningar eller indoktri-
nera folk. I stdllet ska man presentera alternativa synsdtt och folk
ska sjdlva fa ta stdllning i diskussionen. Det har vil ocksd varit ett
sdtt att tillvarata mangfalden i deltagarsammansittningarna i diskus-
sionen.

Jag tycker ocksa mangfald dr viktigt i sdttet man genomfdr kurserna.
Det ska inte vara en typ av pedagogisk metod eller agerande rakt ige-
nom, utan det ska vara manga olika typer av lirare och avsnitt for att
hjdlpa till i inldrningsprocessen.

Sen tror jag engagemanget hos deltagarna dr viktigt, att f4 fram dom
som presentatSrer och visa att det finns resurser i salen. Ibland kan
det vara onddigt att skaffa experter utifran.

Att kursen ser ut som den gdr #r inte s& unikt. Om man tittar pa mot-
svarande kurser i andra linder sd ir innehallet ganska likt. Det Hr
inte dom hdgsta foretagsledarna som gar kursen utan snarare 'upper-—
middle-management”. Skulle vi ligga lite hdgre upp i skalan sd tror
jag vi skulle ha mindre av ekonomisk teknik och mer av samhi#llsorien-
tering.”

Ul

"Min idé dr att en san hdr kurs ska kdras som vilket foretag som helst.
Jag dr d& divisionschef och bestdmmer for mig sjilv inriktning och
upplidggning i stort. Sen delar jag upp det i hanterbara bitar och vil-
jer personer som jag kan samarbeta med och som jag vet dr duktiga. Jag
tror pd fakultetstanken med blockansvariga i form av personer jag li-
tar pa. Idén ir att jag finns som chef och samordnare och det enda de
blockansvariga far som krav ir att deras bit ska spegla savil bista
praktiska teori som bdsta beprdvade management—erfarenhet samt mdjlig-
gora for deltagarna att s& mycket som mdjligt koppla pd sina egna er-—
farenheter.”

U2

"Det viktigaste ir trdningen i att checka av utdt. Min grej har dir
varit praktikfallsmetoden. Den dr ett bra sitt att projicera fram sina
egna teorier och forutfattade meningar pd. Det Ar ndgonting man kan
anvinda praktikfall till fdrutom att ge kunskaper, visa att ndgot Xr
m8jligt och att det gar att rddda ett fdretag samt att det #r mdjligt
att fungera som chef med integritet.
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Samtidigt har jag som kursansvarig ldrt mig ett sdtt att gora kurser
dir det ingdtt mycket information i ekonomi, marknadsfdring, finan-
siering och produktion. Det har jag mer eller mindre accepterat att vi
ska ha. Det uppskattas ju och ger kanske sjdlvfdrtroende for manga av
deltagarna. Men det har mer med kunskaper och inte sid mycket med
fardigheter att gdra. Det dvergripande dr dndd att deltagarna ska
forstdarkas i sin utdtriktning.

Jag har ocksd kommit pd att den sociala samvaron dr viktig, att f&
folk att prata med varandra och bli kompisar i en san hir kurs, och
inte bara ldra av varandra. Jag tror det finns en massa spdrrar av
psykologisk natur som f&r en del mdnniskor gor det svart for dem att
vara utatriktade. Det gdr 4t en massa energi at att hdlla nere psyko-
logiska krafter. Det har vi vdl borjat rota i pad senaste tiden.”

U3

"Vi f8rsoker ge den hdr breda orienteringen si att ledaren som gitt
hos oss ska veta vilka kunskapsomrdden det finns som Zr relevanta
eller som vi tror dr relevanta. Om han vet det hoppas vi att han
bdttre ska kunna samarbeta med dom specialister som har sakkunskapen.

Hans formdga att samarbeta med minniskor ir som sagt minst lika vik-
tig. Den utbildar vi inte i, dtminstone inte systematiskt. Det f&re-
kommer i projektgrupperna men vi lanserar det inte som huvudbudskapet
i kurserna. Under kursens fdrsta del fdrsSker jag Hgna mig at deltag-
arnas egna problem i deras egna foretag. Jag forsdker under kursens
férsta tva dagar visa att det inte #r ndgon korvstoppning med teorier
utan att det ska handla om dem, om oss. Vi tar upp strategifragor, det
som egentligen beror det egna foretaget allra djupast. Vi har da grup-—
parbeten som deltagarna fir presentera i salen didr vi dissekerar arbe—
tena men fOrsBker vara positiva. D3 har man mSjligheter att fa en god
stimning. Sen f3ljer man upp det genom att inte sitta sig pa néagra
hdga hdstar och tala om vad som dr rdtt och fel. I stdllet forsdker
man etablera nan stimning av att man lyssnar pa olika fragor och inte
fordomer.

Att vi Oppnar kurserna med en strategidiskussion gdr vi ocksa for att
f3 en koppling till att det blir mer av sadant senare. Det &r meningen
att vi ska snitsla vigen till dom riktiga strategifragorna som ska
komma, och férklara fdr deltagarna att f&r att kunna fa fullt utbyte
av den strategiska diskussionen som kommer i den senare delen av kur-—
sen sd maste man f8rst passera igenom ett antal mer dmnesinriktade
omraden. Sen kdr vi ndgra veckors #mnesutbildning som omfattar ekono-
misk analys, redovisning och finansiering, kapitalrationalisering,
organisation och marknadsfdring i forsta hand. Ddrefter kopplar vi
tillbaka till strategibitarna i kursvecka 4, som glider Over i projek—
tarbetet som dr strategiskt orienterat.

Idén med allt det hdr idr att gora fdretagets framtid till négot slags
omslag fOr hela kursen och stoppa i dom andra bitarna dirfor att dom
behdvs fOr att man ska kunna hantera fOretagets framtid."”

U4
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4.1.3 Genomfbrande av utbildningsfilosofi

Erfarenhetsutbyte, projektarbete samt foretagsspel ansdg man Gverlag vara
viktiga pedagogiska redskap. U4 skilde sig fran de Svriga genom att fram—
hdva ldraren som det viktigaste pedagogiska redskapet och U3 genom att be-
tona firdighetstrdning i stdllet for kunskapsfdrmedling i foreldsnings~
form som de andra tryckte pad som en viktig pedagogisk metod.

"Det #r en begrinsad tid. Praktikfallsmetoden kriver mycket tid pa
var je omrade for att man ska kunna fOdra Over tillrdckligt manga idéer.
Darfor maste den kombineras med mer Sversiktliga metoder som forelds—
ningar och litteratur. Jag tror att i de flesta fall har det blivit en
lycklig utveckling av hur foreldsningar fors. Det dr vialdigt ofta en
slags dialogform didr deltagarna stimuleras att reagera med fragor och
synpunkter. De bista foreldsarna har en formaga att uppfatta vad som
gar hem och vad som uppfattas som problem allt efter hur auditoriet
reagerar.

Spelet och projektarbetet tycker jag dr dom tva mest stimulerande me-
toderna i hela sammanhanget. Just att utnyttja spelets enorma dynamik
med konkurrerande grupper sd man far fram situationer som man verkli-
gen lir sig nagot av. Projektarbetena introducerades pa ett tidigt

stadium. Dom var redan fran bdrjan ett dynamiskt och uppskattat inslag
pa kursen. Nir man gick Sver till projektarbetena efter forelidsningar-
na och praktikfallen fick man ett helt annat engagemang och inlevelse.

Pa senare ar har vi blivit lite for duktiga pd att planera kurserna
och fylla varje sejour med forberett material och praktikfall. I bor-
jan gjorde vi mycket s& att vi hade en fdreldsare som introducerade
ett imnesomrdde genom att skriva upp tre punkter pd tavlan och sa at
deltagarna att de kunde gd ut i smagrupper och resonera om hur de
gjorde i sina foretag betriffande vad som stod pa tavlan. Man fick dé&
vdldigt mycket av reflekterande kring den egna situationen hos delta-
garna. Lite av det har gatt forlorat ndr man i stdllet skickar ut dom
for att diskutera ett praktikfall. Sa vi har nog blivit lite f&r duk-
tiga pa att fylla hela dagarna med firdigstrukterat material och bli-
vit rddda for luckor i programmet.

Ett problem med en sddan hdr heterogen sammansdttning av deltagare ir
att hitta gemensamma nimnaren i de olika delomriddena. Det Hr klart att
det alltid dr ett val vad som ska vara med under den begrinsade ut-
bildningstiden. Ett tag f8rstkte jag frdga de foretag som skickade

deltagare vad de tyckte skulle inga i utbildningen, men da sa de till
mig att det ska vil ni veta."

Ul

"Det fOrsta man gor dr att stimulera deltagarna och visa dom hela
chefsuppgiften. Samh#llsnivan, fdretagsnivadn och individnivadn och sam=-
banden. DA har du fatt en bild av din uppgift som chef. Men f&r att
kunna gdra det mdste du sen dndra perspektivet och titta pa alla
funktionerna snabbt s& att deltagarna #r uppdaterade och blir trygga
och kan terminologin. Nir dom fatt det, insett att det bara dr verktyg
och sett sparet sd kommer man fram till helhetsperspektivet. Sen Hr
det tilldmpning i projektarbetena. Det i sdrklass viktigaste #r erfa-
renhetsutbytet. P4 min tid var vi vildigt noga med hur vi satte ihop
kurserna. Varje kurs skulle vara en avspegling av hur ndringslivet sag
ut.”

U2
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"Hdr det gdller det tekniska och ekonomiska har det vidl varit mycket
att hitta dom som dr bra pd att toreldsningsmdssigt framstdlla dmne-
na, samt lite grann Bvningar. Betrdffande att trdna utdtriktningen och
checka av sina egna fdrutfattade meningar mot verkligheten si har det
varit praktikfall, projektarbeten och fdretagsspel. Da har jag forsokt
hitta lirare som kan ge sig in i diskussioner med deltagarna, gdrna
parat med praktiker. Vad gdller projektarbetena ldt vi dem tidigare
jobba rdtt mycket sjdlvstindigt och la oss inte sa mycket i det egent-—
ligen. Nu har vi bdrjat braka lite med dem och hdja ambitionerna.

Projektarbetena djupdyker i en situation. Med praktikfallen tdcker du
flera olika situationer pé& ritt kort tid och fdretagsspelet komplet—
terar genom att du far lite beslutssimulering och snabb feed-back. DNet
tycker jag tillsammans dr vad en kurs kan gdra fOr att trdna den hir
utdtriktningen och f& dom att itragasdtta sina egna modeller. Kalla
det avlusning. Dom hdr gubbarna kan ha lidrt sig felaktiga grejer och
ha felaktiga modeller. D& behdver modellerna avlusas. Dom behGver ta
upp dom i ljuset, granska dom och kanske modifiera dom lite grann.”

U3

"Pa nagot sitt ser jag liraren som det primdra. Jag tror aldrig vi
kan 1dsa kursens pedagogiska utformning genom att vidlja praktikfall,
Bvningar och innehall i f®reldsningar skilt fran ldrarsidan. Allt det
ir sekundirt i forhallande till liraren som dr det primira.

Fn bra ldrare ska ha viktiga kunskaper inom det omrade som vi tror de
blivande eller redan varande fOretagsledarna behdver. Det #r det fors—
ta, men det ricker inte. Ett lika viktigt steg Hr att man kan sdlja in
sitt budskap och kommunicera pd ett riktigt sdtt sd att foretagsledar—
na lyssnar och bryr sig om vad man sdger. Vadra kursdeltagare Hr mycket
krdasna, nidstan lite Overdrivet kridsna tycker jag. Det finns alltfSr
manga fall dir duktiga ldirare i betydelsen kunniga lirare, har varit
ute pd kurser och inte blivit uppmdrksammade och fatt det gehSr for
sitt budskap som dom hade varit vidrda, ddrfdr att dom framstdatt som
personligheter som inte passar in. Det ir ndgon slags personlig egen-—
skap som jag inte kan se pa folk om dom har ellev inte har i fdrvig.
Det upptidcker jag ndr dom varit ute pa kursen och stdtt i salen nagon
timme.

Sjdlv fick jag en drBmintroduktion till det hidr. Det berodde pi& min
professor och handledare som individ. Det som han gjorde var att fSr-
ena en enastaende god pedagogisk teknik med att ge mej frihet att an-
vinda det jag ville ha, studera resten av hans sitt att arbeta och sen
komponera mitt eget sHdtt att kdra. Det var en oOvertrdffad utbildnings-—
situation som varade i flera Aars tid d& jag fick lira mig allt han ut-
nyttjade, kunskaperna och den pedagogiska tekniken.

Utdver detta mdste man ha lite Sdmjukhet infdr uppgiften att utbilda
folk som i1 midnga avseenden kan mycket mer dn man sjZlv. Vad man miste
gora dr att bidra till en diskussion ddr man sdger: “"Jag kan sa hir
mycket om min specialitet sda jag kan leda en diskussion ddr vi far upp
dom relevanta frdgorna i ett vettigt sammanhang. Ar det sa ni vill ha
mina synpunkter pa det hir si ska ni f4 dom, men i fOrsta hand ska vi
ventilera dom synpunkter som finns i klassen, £0r klassen kan kolos-
salt mycket.” Kan jag da som lirare locka fram allt kunnande som finns
i klassen och ldgga alla kunskaperna i en stor hdg och se till att
alla far med sig dom hem, di har jag lyckats.

Kursen miste vara sadan att den hir stdmningen med Sppen diskussion av
vad ldraren tar upp blir till. Om inte deltagarna sjdlva stdller upp
och sldpper till sa blir det inte bra. D& Hr det kursledarens uppgift,
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och det ir ndstan odndligt svart, att etablera en sadan stimning att
man kan f& det hir fria tankeutbytet hela dygnet. Fran klockan sju pa
morgonen di man mdts i gymnastiksalen till klockan elva pa kvillen da
det organiserade tdnkandet upphdr.”
U4
4.2 Fdretagsrepresentanternas syn pd fdretagsledning och foretags-—
ledarutbildning

Foretagsrepresentanternas synpunkter pa foretagsledning och foretagsledar—
utbildning Hr strukturerade efter de intervjufrédgor som stdZlldes, dvs

~  Foretagsledarideal pa ditt foretag?

- Hur bedrivs foretagsledarutbildning pa ditt fSretag?

- Urvalskriterier for deltagande i ledarutbildningen?

- Syften med ledarutbildningen?

4.2.1 Foretagsledarideal

Ménga av foretagsrepresentanterna betonade vikten av att kunna motivera
sin personal som chef. I Ovrigt var ndgot genomgdende ledarideal svart att
urskilja. Foretagsrepresentanterna talade om situationsanpassat ledarskap,
god teknisk kdnnedom om branschen och det egna fdretaget hos cheferna samt
chefer med generalistkompetens och god omvdrldsorientering. Allmdnt kan
man sdga, att da manga av fOretagen stod infdr en Skad resultatinriktning
baserad pa en uppdelning i affirsomrdden samt nyligen hade genomgatt eller
h6ll pa att genomgd en omfattande omorganisering stZlldes dkade krav pd
chefernas affdrsmdssiga kompetens, samt deras sociala kompetens vad gdllde
att motivera personalen till en fordndrad inriktning.

"Det beror pa foretagets situation. Verksamhetens olika delar har oli-
ka ekonomisk situation. FOor vissa delar betyder det att man orkar dri-
va en negativ trend, i andra fall att utnyttja ett marknadsdvertag.
Det situationella krdver att man inte arbetar med schabloner utan att
man forsdker tdnka sig igenom varje enskild situation. Hur marknaden
ser ut, vilka mdnniskor som finns och vilka omvdrldsfaktorer det &r
som styr."”

Fl

"Nagra viktiga chefsegenskaper f0r vir bransch Hr att chefen verkligen
har teknisk kunskap om vad vi sysslar med. En annan viktig egenskap &dr
formdgan att arbeta organisatoriskt riktigt, dvs att det finns funge-
rande ldnksystem i fOretaget och att man utvecklar sina egna medarbe-
tare och inte andras. Chefen ska ha handlingskraft och alltid gilla
ldget, oavsett om det dr problem eller inte. Problem Hr till fOr att
18sas. Chefen b8r ha en fdrmdga till strategiskt tinkade sia att han
inte bara jobbar i det korta perspektivet utan dven mot langsiktiga
mal. En rakhet i arbetet med minniskor f8r att 18sa personalproblem
och en f8rmdga att sprida goda cirklar dr ocksd viktigt."

F2

"Tva viktiga bitar H#r vHl att sdtta upp mal som ir begripliga for per-
sonalen och som man féljer upp som chef. Men naturligtvis miste man
ocksd vara personalinriktad. Det som tillkommit pa senare tid ir att
man betonar entreprendrskapet. I var verksamhet finns ju idag en annan
sak man méste tinka pa, och det dr affidrs— och serviceinriktning i och
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med att vi haller pd att ga Sver till att bli ett tjdnsteproducerande
servicefdretag snarare An ett verk. Det aundra stora problemet dr den
nya tekniken som kommer. Detta sammantaget, ny teknik och Okad mark-
nadsinriktning, blir ju en ganska stor f&rdndring som méste hanteras
av cheferna som ska gd fdre och peka ut mdlen.”

F3

"Vi har nyligen tagit fram ett dokument med principer f8r chefs— och
ledarskap. Man har suttit och jobbat fram hur det ska vara och skickat
ut det pd remiss, och si har man tagit beslut att det hir ir var le-
darskapspolicy. Det man behSver fylla ett sidnt hir dokument med Hr
aktiviteter, dvs att ndr jag gdr sia hdr lever jag upp till den punkten
i policyn. Den kopplingen har man inte dn si lHnge, tycker jag. Man
behdver kommunicera ut det mycket mer.

Vad jag tycker dr viktigt Hr att man premierar handling och att man Hr
handlingsinriktad. Vi har en tradition pd att vara utredningsinriktade
hdr. Det far ibland till f6ljd att det ir viktigare att inte gdra fel
dn att gdra rdtt. Man handlar inte alls sadvida man inte kan luta sig
pd en mingd dokument som visar att det dr noga genomprovat.

Det pratas mycket om specialistkompetenser i var organisation. Jag
tycker man miste ha en vildigt stor portion generalist i sig ocksd. Ar
man f3r mycket specialist frestas man att g& in och detaljstyra for
mycket i dom olika delarna. Man ser inte till sin roll som att fa dom
andra att jobba sa det blir bra, utan tar vildigt stort ansvar pa sig
s jdlv."”

F4

"Som vi vill se idealchefen av idag dr att han ska vara mdnniskoorien-—
terad. Chefen ska ocksa girna vara generalist. Var verksamhet i#r si
stor och specialiserad att specialkompetenta mdnniskor finns inom alla
omraden. DArfor gidller det for oss att det finns lagledare som har
generalistkunnande.”

F5

"Vart fOretag karakteriseras mycket av att vara en homogen verksamhet,
bade vad giller foretagets marknadsinriktning som dess struktur. Dir-

t0r mdste cheferna ha en mycket god kdnnedom om sjdlva fdretaget, vAar

egen struktur och vart eget sHtt att fungera. Vi kridver ocksd att che-
ferna dr vdl orienterade i sin ytterviarld for att undvika en fOr snidv

specialisering. Ju hdgre upp dom kommer, ju viktigare blir det att vi

exponerar dem fOr yttervidrldens vdrderingar.”

F6

"Vi haller pa att processa fram en ledningsfilosofi genom att olika
grupper pa olika nivaer i fSretaget fAr jobba fram tio kriterier pa en
bra chef. Dessa gruppers kriterier ska jag sen samla ihop fO0r att se
vad som dr lika och vilka krav man stdllt.”

F7

"Jag har en kdnsla av att idealet hidr Ar en person som har humor och
naturligtvis dom kunskaper som behOvs. Det bOr vara en person som
forstadr hur man kommunicerar med minniskor och som kan fBra en ordent-
lig dialog med alla sorters mdnniskor i fOretaget. Ledaridealet dr ju
en som kan motivera mdnniskor."”

F8
4.2.2 Foretagsledarutbildning inom fOretagen

D& samtliga fdretag var stora foretag rorde det sig om timligen omfattande
internutbildningsprogram, ddr fdretagsledarutbildningen var ett litet men

viktigt komplement fOr den hdgre chefsutvecklingen och i en del fall fdre—
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tagens huvudsakliga form fOr utbildning av hdgre chefer. Endera hade fGore-
tagen en kursverksamhet for de hdgre cheferna eller satsade pa planerad
arbetsrotation. Badda verksamheterna syftade till att fa fram en chefspool
i fBretagen att tillsitta chefsvakanser fran. Vad gdllde internutbildning-
ens form tycktes den endera bedrivas i foreldsnings— eller projektarbets-—
form.

"For mig dr fOretagsutbildning och fOretagsutveckling ett strategiskt
medel. Det dr ett sdtt att arbeta med fOretags problem. Jag tycker
toretagsledare dr en viktig resurs, men att foretagsledningar Hir en
dnnu viktigare resurs. Det dr ddrfodr vi har folk med olika typer av
kompetenser. Likasa har vi en strategi att rotera folk inom verksamhe-—
ten for att astadkomma fOrdndring och f& fram allsidiga chefer. Det Ar
genom att bryta akademikers och praktikers erfarenheter mot varandra
som man fir ut dom stdrsta effekterna.”

Fl

"Det viktigaste tror jag dr dialogen mellan chef och medarbetare dver
det dagliga arbetet. Ndr man sitter och 1Gser fall tillsammans, det &dr
dd man utvecklar medarbetare. Om man ska vara framgdngsrik med det sd
bygger det pd att det finns ett vdl fungerande linksystem i organisa-
tionen sa att det hela tiden finns den hir dialogen mellan chef och
medarbetare. Det bygger ocksd pd att man har ett intresse for mdnni-
skor sa& att dom inte fastnar i en uppgift som dom kanske inte dr bist
pa utan att man flyttar minniskor till uppgifter dir deras starka
sidor kommer till sin rdtt. Att man ser till s& det finns en rotation
till en ny station vart fjdrde eller femte &r. Det &r ett lyft inte
bara kunskapsmidssigt utan #ven vad gdller livserfarenhet d& man
tvingas lira sig ndgot nytt och anpassa sig till en ny miljs. Forhopp-—
ningsvis har man ddrefter nagot med sig i kappsdcken att ge sin nya
omgivning, som man utvecklar tills man flyttar vidare till ndsta sta-
tion. Det Hr sd& vi fOrsBker utveckla mdAnniskor i det hir fdretaget.”

F2

"Var utbildningsvolym #r mycket stor och vi har en omfattande egen
skolverksamhet. Till vdra aspirantprogram har vi en omfattande urvals-
procedur. Det dr viktigt att gora ett bra chefsurval redan fram bdrjan
i stdllet fOr att hoppas att utbildningen ska fOrdndra personerna.
Tanken med vara internprogram ir att f& fram en pool av chefer. Det Hr
sdledes inte bara kursprogram utan iven en chefsurvalsprocess.”

F3

"Vi har en chefsutbildning inom verksamheten som genomfdrdes i ett an-
tal olika genomgangar under perioden 1975-1983. Av olika anledningar
har vi frdn i Ar byggt upp ett internt "Action-Learning”-program med
externa stddresurser i stdllet, bl a for att féra ut var ledarskaps-—
policy. Projektarbete Hr det centrala i detta program. Vi har fatt
jobba mycket med dom interna resurserna for att fa dom att vidga gd in
i det h#r utan att ha tvad decimeter OH-bilder med sig under armen. Vi
har satsat vdldigt mycket for att fa fram bra projekt inom fdretaget.
Projekten ska vara av en siddan dignitet att om du inte fatt den hir
gruppen att gdra det sa skulle du ha valt att gd till ett externt kon-
sultfretag for att fa det gjort eller tillsatt en egen arbetsgrupp.
Den pedagogiska idé som ligger bakom dr att man lZr medan man handlar
och att chefer ldr bist av andra chefer. Det #r ocksa Onskvidrt att dom
fostras till att vara aktdrer i det hdr programmet och tar egna ini-
tiativ i stdllet f8r att gd in i en passiv elevroll. Det gidller att
betona det handlingsinriktade hela tiden."

F4
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"Det maste bBrja med att du har en ordentlig kartldggning av din per-
sonal. Chefsbehov har uppstitt och minga ginger tagit oss pa sdAngkant-—
en. Det har gjort oss mer medvetna om detta, och vi jobbar nu ridtt
mycket med att titta pa efterfrigan och utbudet av chefer.

Ndr vi ska utbilda folk till generalister sa har vi anvidnt fdreldsare
fran ndringsliv, samhdlle, riksdag, ndmnder och departementen fdr att
ge en omvdrldsbild. Sedan har vi anvdnt fdretagsledarkursen och for-
sokt haka pa den utbildningen med vara egna verksamhetsspecialister.”

F5

"Fdrutom att vi har den ordinarie chefsuthildningen i hotten sid finns
det fOr de hogre cheferna ett vdl utvecklat program ddr vi varvar
intern utbildning av stigande svarighetsgrad med extern utbildning.
Det #r normalt for en chef att gd pa nigon form av hdgre chefsutbild-
ning vartannat eller vart tredje ar. Under de senare stadierna av
chefskarridren blir det i stort ndstan enbart externa kurser. S& linge
nagon betinner sig i en karriir fokuserar vi homom i var arliga pla-
neringscykel. Vi tittar da pa varje individ som befinner sig i den ty-
pen av karridr och vdljer for honom det vi anser mest ldmpligt for
hans vidare utveckling.”

F6

"Vi har en koncerngemensam utbildning som syftar till att utveckla,
stddja och hjdlpa till att genomfdra koncernens mdl samt forbdttra
chefernas forutsdttningar att utdva ledarskap. Den utbildningen Er en
engdngsinsats och riktar sig till alla chefer."”

F7.

"Vira fbretagsledare rekryteras i allminhet fran det chefsskikt som
ligger ndrmast direktionen, varfdr den egentliga utbildningsbasen lig-
ger i karridren och de erfarenheter man gjort pa sin vdg uppat. Grdd-
den pa& moset skulle d& kunma vara fdretagsledarutbildningar av olika
slag. Vi har en egen skola for foretagsledarutbildning, bl a i form av
ett stort seminarium ddr vi diskuterar ledarstilar och psykologi. Vi
anvidnder ocksd ett datoriserat fdretagsspel ddr lite av det ekonomiska
spel en foretagsledare maste bedriva med sitt fdretag kommer fram.”

F8

4.2.3 Urvalskriterier till den studerade utbildningen

De som fick gd utbildningen var oftast det hGgre chefsskiktet samt personer
pa vdg uppat inom foretagen. I en del fall kunde utbildningen anvindas som
en uppfridschning och andhdmtningspaus fdr dldre chefer samt som beldning,
men det var mindre vanligt.

"Vi skickar ivdg folk som vi riknar med Ar pd vdg uppdt, och som vi
vill ge en rundsmdrining innan dom gir vidare. Vi skickar ocksa ivig
folk fran huvudkontoret s& vi ska kunna flytta ut dom pd linjen vid
behov. Dom som Ar over 50 ar skickar vi mest ivdg for att ge dom tid
att andas och fa perspektiv pa sina jobb.”

F1

"Jag skickar ut fdrvarmingar till dom killar jag plockar ut till kur-
sen om att dom har intresse av att ga kursen och det brukar dom ha.
Dom ser det naturligtvis som en stimulans att dom blir ihdgkomna. Kur-
sen ska utgdra nagon typ av lyft for dom.
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Jag har nu betat av regionchefsnivin och skickar folk ganska genomga-
ende fran avdelningschefsnivdn. Och dven om dom inte ir avdelnings-
chefer ndr dom fir forvarningen rdknar jag med att dom Ar det nir dom
kommer till kursen. Det ir dad foretagsledare som driver en verksamhet
sjdlvstdndigt som kommer till kursen. Dom dr inte smala specialister
inom ett omrdde utan driver en komplett verksamhet under stort eget
ansvar. Dom pysslar bade med marknadsfdring, forsdljning, produktion
och personalutveckling."”

F2

"Det dr de hdgsta cheferna som gar, divisionschefer och en del koncern-—
stabsfolk. Sen gkickar vi naturligtvis en och annan paliggskalv ocksa.
Kursen #r var huvudsakliga utbildningsform for de hdgsta cheferna.”

F3

“"Féretagsledarkursen ir det externa komplementet till var interna
chefsutbildning. Vi har ett beslut fattat pd central nivd att sex per-—
soner per &ar skall skickas ivig. Urvalet sker pid lokal nivd och det 4r
ju lite grann for paliggskalvar."”

F4

"Urvalet till kursen sker efter behovsinventering, dvs personer med
kort skolunderbyggnad. Ddrefter dras det fdreslagna urvalet i direk-
tionen ddr det diskuteras vilka som skall fd gd kursen. Vi efterstrid-
var att ha en kader av midnniskor som vi utvecklar emot ett antal le-
darbefattningar utan att riktigt definiera vilken befattning det &r.”
F5

"Vi har en &rlig planeringsomgang som handlar om dom hdgre cheferna i
foretaget. I den planeringsomgingen forvidntas divisionscheferna komma
in med fSrslag pd vilka medarbetare dom tycker skall ga och pa vilka
typer av kurser. Det stdlls mot ett synsdtt hir pd min avdelning och
ddrefter tar VD beslutet om vem som ska gd. Vi brukar skicka nanstans
mellan 4 och 6 per ar."

F6

“De som beddmer vilka som ska vara med pa kursen #r respektive divi-
sionschef som fdresldr kandidater. Sen har dom en diskussion med ut-
bildningsavdelningen och ddrefter kommer det till mig. Vi skickar ett
tiotal personer per ar. Forst och frdmst ir det alla divisions- och
koncernstabschefer som ska ha gdtt igenom kursen. I dvrigt ir det
mdnniskor som beddms ha stort behov av utbildningen i sitt jobb eller
minniskor vi satsar pd. Sen finns det tyvarr ndgra som gir kursen som
belSning, men det ir inte det vanligaste, Hven om en sdn hir kurs kan
vara ett sitt att uppmuntra folk och f& dom motiverade."

F7

"Vi har inga fastlagda urvalskriterier sa att folk efter vissa presta-
tioner blir predestinerade att ga kursen. I regel s& fdrstker vi se
till att det Hr s mdnga av vdra avdelningschefer som mgjligt som far
gd kursen. Den dir superteknikern som bara sysslar med teknikutveck-—
ling kommer si#llan ifrdga eller dom rena superekonomerna som kan fore-
tagets redovisningssystem i minsta detalj men inte mycket mer. Mer
forekommande #r folk i sdljchefsstdllning, ndgon ekonom eller duktig
tekniker."”

F8

4.2.4 Syften med utbildningen

De frdmsta syftena med utbildningen som fOretagsrepresentanterna nimnde
var att ge deltagarna en Okad omvirldsorientering, lita dem tridffa folk

fran andra branscher, ge dem en exponering av skandinaviskt ndringsliv
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samt en generalistkompetens. Ofta upplevde fOretagsrepresentanterna sina
verksamheter som slutna system och sidg dd ledarutbildningen som en bra
dSrroppnare.

"Vi har en bestimd malsittning med att skicka folk pa fdretagsledar-
kursen och det dr att ge dom ett marknadstinkande och gdra dem mer
marknadsorienterade. Det finns fortfarande en produktionsinriktad
trend hos oss, och vi midste bli mer marknadsinriktade. Likasa vill vi
att dom ska Ska sin omvirldsorientering genom kursen. Var verksamhet
Ay ju ganska mycket ett slutet system och det gidller att Oppna dorrar—
na. Vi vdntar oss inte att dom ska lira sig ndgon teknik eller sant
ddr. Det dr vdl bra om dom plockar upp ndgot sadant, men det har vi i
allmdnhet sett till att dom redan har.”

F1l

"Utbildningen #r ju ett mycket litet komplement till det man ska ldra
sig i den dagliga verksamheten, men man behdver impulser utifran och
d& ser jag for ndrvarande fdretagsledarkursen som den visentligaste
impulsgivaren. Det ligger ett stort viarde i att man pa detta sdtt far
nya impulser frdn annan typ av industri, att man l3r kdnna varje
industriverksamhets sdrart. Jag tror det dr vardefullt att fdretags-
ledare skaffar sig kunskaper om skillnader mellan olika typer av
verksamhet. Pa det sittet kommer man s smdningom biattre underfund med
sin egen situation.

Jag har valt den hir allmi#nna kursen dir det finns representanter fran
alla typer av fdretag i stdllet fOr mer branschanpassade kurser, just
av den anledningen. Dom ska fa hyfsade kunskaper i allmin fOretagsled-—
ning. Det #r ndodviAndigt att man ocksd har perspektivet att det inte
bara dr en verksamhet man skall skdta utan ocksd att man ir tungt be-
roende av minniskor och verkligen ldgger mycket tid p& utvecklingen av
mdnniskorna."”

F2

"Det dr just den Okade affidrsinriktningen som gjort att vi skickar
folk till fOretagsledarkursen. Alternativet hade varit att anvidnda
statliga kurser. Men vi vill ju gdrna jdmfOra oss med nidringslivet i
dvrigt och da tycker vi den hdr kursen #r en bra kommunikationsmdjlig-
het.

Vi tror att dom kan ldra sig en hel del genom att fa kontakt med det
privata ndringslivet, vidga sina vyer och fa vissa verktyg samt en
sorts generalist— och ledingskompetens. Fortfarande dAr mianga av dom
hdgsta cheferna skickliga tekniker och dom behdver fa bredare per-
spektiv.”

F3

"Vi har en viss tendens till navelskadning i vart fOretag da vi dr sa
stora. Manga har jobbat vdldigt ldnge inom fdretaget och vi har en po-
licy att rekrytera internt till chefsposterna. Det betyder att det ir
viktigt att Oppna dorrarna utat och ge tillfidlle till reflektion dver
fOretaget i forhdllande till andra foretag samt ocksd att knyta kon-—
takter sd att man fortldpande kan f& dom hdir impulserna utifrdn.”

F4

"Eftersom vi har s3 mdnga som kommit en bit pd chefsvdgen och har da-
lig teoretisk bakgrund kan vi sdga att det i fdrsta hand dr for att
kompensera teorin. Men sen ger det naturligtvis ocksd en annan projek-—
tionsnivd. Du b8rjar kunna se problem lite bredare och dir har du
generalistkunnandet som vi vill att chefer ska ha, en lite bdttre
forstdelse av var verksamhets omvdrld.”

F5
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"Ledarkursen kommer relativt tidigt i karridren av tvd skil. Det ena
dr att vi dr angeldgna att fa den exponering till andra foretag i
Skandinavien som ledarkursen ger, vilket dr den viktiga behdllningen
av kursen. Att f& se hur andra foretag fungerar, hur de har sina led-
ningssystem inrittade och vilka problem och 1l8sningar dom star infor.
Det vill vi att vdra chefer skall exponeras fOr sd tidigt som m&jligt
i sin karridr.

Det andra skidlet dr att fdretagsledarkursen dr vdldigt kridvande sid det
dr ndstan ombjligt att ta hogre chefer och utsdtta dom fOr den. Det
finns perioder av dret d& vi har vdldigt mycket att gdra och den hdgre
chefen har svart att allokera den hir lésta tiden. S& just nu forstker
vi fdnga chefer pa avdelnings- och funktionschefsnivd till kursen."

Fé

"Syftet dr kopplat till urvalskriteriet, dvs att dom ska bli bittre i
sina jobb eller ha m&jligheter att g vidare.

Vi vill att dom ska fd en helhetssyn pd fdretagsledningen, bli breda
och se hela fdretaget som ett system, ddr alla bitarna hidnger ihop. Ur
den aspekten tror jag kursen dAr en bra komplettering till vara dvriga

utbildningsinsatser.” ;
F

"Vi skickar folk till kursen for att f& en relativt bred rekryterings—
bas fOr att ge oss mojligheter att plocka upp folk till fOretagsled-
ningsnivadn nir behov uppstar. Helst ska dom d& ha en ganska bred kdn-
nedom om allt det som fOretaget sysslar med. Dom blir rekryteringsbara
dven om det ju inte dr sdkert att dom blir rekryterade. Men det dr in-
dd ett vildigt stdd for fdretaget att dom kan prata i foretagslednings—
termer niar dom triffar ledningen, att man har samma sprdk och vet vad
man talar om. Det vi grundmdssigt sagt oss dr att deltagande i en san
hdr kurs far inte enbart vara stimulantia f3r en som gdr och kinner

sig illa befordrad eller ndgot annat. Det mdste ligga en reell bakgrund
till att den hir personen ska gd kursen. Det ska vara ett behov fdr
foretaget och inte enbart en klapp pd axeln."

F8
De intervjuade deltagarnas arbetsuppgifter

De frégor som stdlldes till deltagarna i detta sammanhang var fdljande:

Plan for det egna arbetet?

Dess genomfdrande?

Deltagarnas syn pa sina arbetsuppgifter ir ordnade efter de tema (&terkom—

mande samtalsdmnen i flertalet av intervjuerna) som framkom betridffande

arbetsuppgifterna. Dessa tema samt temafrekvensen var fdljande:

Tema Antal Procentuell andel
Halla/bka marknadsandelar och 20/23 Ip 877
lonsamhet

genom

Marknadsutveckling 19/23 Ip 83%

samt

Organisations— och personal- 23/23 Ip 100%
utveckling

4.3: Tema och temafrekvens

Fig.
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4.3.1 Hadlla/oka marknadsandelar och lonsamhet

Att halla/oka marknadsandelar och 18nsamhet var huvudmilen fér flerta-—
let av de intervjuade deltagarnas verksamhet. Marknads—, organisations-—

och personalutveckling kan betraktas som redskap for att uppna dessa

Svergripande mal som fSretagets fortlevnad baserar sig pi.

Behovet av att halla/oka foretagens marknadsandelar och lonsamhet ut-
trycktes pd en mdngd olika sitt, beroende av branschens karaktir och
konkurrenssituation.

For D8, som var verksam inom den offentliga sektorn, fanns inte denna
problematik. D9 och D10 hade inget resultat=~ och forsiljningsansvar. D20
hade vid intervjutillfdllet dnnu ej konfronterats med denna problematik,
d4d D20:s verksamhet var en intern serviceavdelning som stod infdr en bo-
lagisering. D15 h8ll pd att bygga upp en verksamhet, varfdér denna proble-
matik dnnu inte var helt aktuell.

D1, D2, D4, D5, D7, D12 och Dl4 befann sig i mogna branscher i ett krig om
marknadsandelar under stark ldnsamhetspress. D3 och D16 befann sig i neut-
rala branscher som varken var kontraktiva eller expansiva. Ovriga delta-
gare befann sig i mer eller mindre expansiva branscher utan ndgra ldnsam~
hetsproblem och var i stdllet inriktade pd att Ska sina marknadsandelar
samt rekrytera personal for att klara av foretagets expansion.

"Vi maste fa firre entreprenader i ren konkurrens och fler i vad vi
kallar fortroendeupphandlingar. En kund har i ett byggskede ett visst
behov men vet inte hur han ska fSrverkliga det behovet. Kunden gdr da
gdrna till en mellanhand, typ en arkitekt eller ett byggledningsftre-
tag. Det leder till att byggnadsplanen gdrs upp i splittrade delfragor
som kommer till byggforetagen, vilket leder till att byggen blir en
ren prisfraga. I byggbranschen krdvs flexibilitet, vilket gdr att ham=-
nar man i en fdr stark prispress blir marginalerna for smd. Det kommer
oftast kunderna till nackdel. Branschen har ju lite tveksamt rykte. Om
man pa det glada 60-talet sa att en k&k kostar 100 kr och niAr man b&r-
jar f4 det kdmpigare sd kostar de 50 kr #r det ndgot som inte Hr rik-
tigt rdtt. Dom bitarna har jag som m8l att forstka dndra. Vi miste fa
bort den diliga affdrsrelationen mellan oss och kunden, det #r A och 0."

D1

"Viktigaste uppgiften dr att se till att vi behdller de marknadsande-
lar vi har. Vi har upplevt en krympande marknad och hoppas att den
stagnerar pd nuvarande nivd. Storstad har haft en ndgot hogre byggnads—
verksamhet #n Svriga landet och ddrfor dr det hardare konkurrenslige

da resurserna dras hit."
D2

"Moderbolaget vill att vi ska utveckla deras produktsida mera dven om
det kostar lite mer. Jag har dnnu inte klart for mig vad som viarderas
hogst; att jag gor ett bra resultat elier att jag utvecklar produkt-
sortimentet. Jag vill sbka en godki#nd resultatnivd och fran den ut-
veckla deras produkter. Det dr mitt mal."

D3
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"Verksamheten av idag dr ju inte ett fOretag vars rorelseresultat man
hoppar hdgt av glddje av. God lUnsamhet péd kort sikt, det dr vad vi
miste fd nu. Det dr dirfor vi gdr in f8r att sanera sd starkt pa
bestdendet. Vi #r Yverens om att vi, med sociala hinsynstaganden, ska
ligga ner alla rdrelser som inom de nirmsta dren inte uppvisar till-
fredsstdllande tdckningsbidrag.”

D4

"Vart fridmsta mal Hr att f4 upp divisionens l&nsamhet frdn nollvinst
till x miljoner kronor."
D5

"Syftet Hr att forrdnta aktiedgarnas kapital. Det kan gdras pa olika
sdtt. Vi har valt rollen blandat investmentbolag pa den svenska mark-—
naden, dvs vi har dotterbolag och andelar i intressebolag. Mitt eget
arbete gdr ut pd att vara med till ndgon del och se till att bSrsak—
tieportftljen skdts vdl. Dartill dr det viktigt att se till att fdrut-—
sdttningarna dr de bidsta for de fdretag vi dr engagerade i. Det finns
ocksd en tredje visentlig verksamhet i det hir. Det H#r att analysera
och fOrsoka vdlja mellan de olika affarsprojekt vi blir erbjudna."”

D6

"For det forsta sd vill man ju gdrna oka lonsamheten. Fast det ir lite
tungt pad landsorten. Konkurrensen dr sd kraftig, betydligt vassare idn

i Storstad exempelvis. Y-banken t ex, de dr fruktansvirda hir och gar

ut och kOper marknadsandelar till vilka priser som helst. Vi kan inte

hdlla sd liga ridntor sdvida vi inte ska gbra minusaffirer, vilket inte
kdnns sd kul. Vi fdr kdmpa utav bara den for att behdlla marknadsande-
larna. Jag dr inte intresserad av att halla uppe volym pd bekostnad av
l6nsamhet. Jag arbetar hellre mindre f8r att tjina mer pengar. Det 1la-
ter inte sa tokigt i mina dromn.”

D7
Sade inget direkt om detta.

D8
Sade inget direkt om detta.

D9

"Vi mdste behdlla var konkurrenskraft vad giller att attrahera intres—
sant personal. Vi miste ha en lonepolitik som dr serids. Vi kan inte
attrahera blivande intressanta medarbetare med en dalig lonepolitik.
Det dr ett gemensamt intresse da det dr en komponent i det som gir
foretaget framgangsrikt.”

D10

"Eftersom vi som en ung organisation inte haft ndgon historia att fal-
la tillbaka pd har vi varit tvungna att fran ndstan ingenting etable-
ra affirer pa ett sadant sitt att vi bade pad kort sikt far kostnads-—
tiackning och pid ldngre sikt tillfredsstdllande dverskott for Aaterin-—
vesteringar och en fortsatt uppbyggnad. Det viktigaste Zr att vi far
en ordentlig plattform som ger en ndgot sa ndAr uthallig lonsamhet.
Expansion ir inget sjilvindamal for oss.”

D11

"Pi den hir verksamheten ska vi tjina pengar. Det #r vad vi vill en-
kelt uttryckt. Vi har gdtt med vinst genom 4ren men det hindrar inte
att vinsten varit for ldg. Vi kan inte lingre hdja priserna och dir-
igenom skapa stOrre intikter. D3 mdste vi sBka andra vigar. Hir har ju
svensk verkstadsindustri visat att kapitalrationalisering dr en snabb
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och effektiv vdg. Knorren p& var nya handlingsplan dr kapitalrationa-
iisering. Idag sitter vi och filar pi hur manga betalningsdagar och
hur manga dagars kredit vi har i detalj. Varje dag riknas och disku-
teras, liksom leveranstiderna. Det gors hela tiden for att inte ligga
ute med pengar i onddan. FOr ett antal ar sen var inte den tranga sek-—
torn kapital pa foretaget. Liget Ar inte riktigt detsamma idag.”

D12

"Just nu ir jag ansvarig for industriutrustningar. Mitt ansvarsomrade
4r att ta fram, utveckla och tillhandahdlla den typen av produkter for
vara fdrsiljningskanaler. Personalen sysslar framfdr allt med marknads-—
utveckling och teknisk utveckling.

Det handlar ju mycket om i vdr verksamhet att minimera riskerna. Ef-~
tersom det rdr sig om hundratals miljoner i utvecklingssatsningar var-—
je &r dr det 1ldtt att brdnna av en stor summa pengar utan att det blir
nagot. Det Hr ju ofta sd att vi vidareutvecklar det vi har. D& dr det
kopplat till att du ocksd ska kunna leverera systemen. Det handlar i
det avseendet om erfarenhet av vad som kan hinda i tekniska utveck-
lingsprojekt, framfdr allt i forhdllande till vad man lovar marknaden.
Det finns alltfdr ménga fbretag i den hir branschen med broschyrer som
aldrig blev mer dn broschyrer.”

D13

"Det gdller att kdnna marknaden vdldigt vdl. Vi Hr ett av de fi bolag
som gatt med nollresultat pa forsikringssidan. Strategin inom var
nisch dr att vi har expertisen och alla expertkontakterna.”

Dl4

“Jobbet bestdr i att bygga upp en grupp foretag via fdretagskdp och
sen varda och fdrvalta dem pa ett konstruktivt sdtt. Det ska vara
liangsiktiga engagemang ddr vi kdnner att det finns en kompetent och
duktig fOretagsledning vi kan samarbeta med under en lidngre tid. En-
gagemangen ska inriktningsmdssigt ligga si att vi kan dra nytta av
moderbolagets tidigare engagemang. I den forsta fasen ska vi ga in i
max X fOretag. Sen far vi gdra halt och se vart vi dr pd vidg. Vi ska
inte dverdriva var roll utan mer vara ett allmidnt bollplank nir det
gdller affidrsutveckling och sjdlvfallet stdlla upp med finansiella
resurser for foretagens tillvaxt."

D15

"Flyttningen till vdra nya lokaler tog hidrt bade pd likviditet och
forsdljningsintdkter, speciellt eftersom sdljarna engagerade sig i att
bygga upp vdra nya datarutiner och inte hann med sitt f8rsdljningsar-—
bete i tillrdcklig utstridckning. Men fOretagets ldngsiktiga utveckling
dr gynnsam for vi gidr med en bra vinst.”

D16

"Jag tror det dr viktigt att forldggaren och VD finns i samma person
eftersom var affdr dr att vdlja rdtt titlar och rdtt utgivning. Det Hr
ocksd det som skapar lBnsamhet och dirfdr tror jag det Hr svart att
skilja pa de bada funktionerna i ett bokfdrlag. I mitt fall fungerar
jag som bada delarna. Jag Hgnar mycket tid at foretagets ekonomiska
planering. Det Hr en viktig och rdtt sa tung del i en bransch som ir
relativt problematisk med en tillbakagdende marknad snarare in en
expansiv.”

D17

"Den andra delen i mitt arbete dr att halla i ekonomin. Det Ar 1litt
att den springer ividg pad kostnadssidan. Det Hr kanske ett lite otack-—
samt jobb, men det mdste finnas och jag tycker det Hr ganska viktigt i
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en skara av konsulter som ldgger all sin sjdl och hjdrta i uppdragen.
Det gdller ocksd att se till sa vi hadller oss pa rHtt prisnivd, si det
blir pengar Gver till resor och utbildning, vilket personalen har
ménga onskemal om, speciellt de som varit anstdllda ndgra ar."

D18

“Min uppgift dr att leda den hdr verksamheten som #r i stark expan-
sion. Vi fdrdubblar savdl omsdttning som personalantal varje ar. Nu
skall vi oka takten sa vi ska inte bara fdrdubbla omsittningen utan vi
ska trefaldiga den pa ett ar. Det gdr att en av de viktigaste och mest
svarbemdstrade frdgor jag har 4r personalrekrytering. Det Hr svart att
hinna med befogenheterna i en verksamhet som expanderar sa fruktans—
vidrt snabbt. I hdst har det gatt f8r langsamt for min del. Verksamhe—
ten fOrsenas av beslutsgangarna."”

D19

Sade inget direkt om detta.
D20

“"En stor del av dagen gar at till den operativa verksamheten. Fram—
tidsplanering borde egentligen vara en stdrre del av mitt arbete &n
vad det Hr. Men man kdmpar febrilt foér att hdlla hakan ovanf8r vattnet
i stdllet. Det Hir precis sa man hinner med att f4 verksamheten att
rulla runt. Lonsamheten 3r god sd vi har inga som helst problem av
ekonomisk natur. Det som kanske sdtter begrinsningar Hr personalresur-
serna."”

D21

"Inom vart omrade sker en vildigt snabb utveckling med tvira kast. Det
gdller att ha nya produkter och kunna marknadsfora dem. Branschen ar
expansiv med hard konkurrens. Inom omrddet mobiltelefoner har vi vil
10-12 konkurrenter som gdr samma sak som vi och ddr produkterna skil-
jer sig vdldigt lite &t. Inom produktomrddet dataskrivare har vi ett
70-tal konkurrenter, men ddr har vi lite bittre produktegenskaper dn
konkurrenterna, sd vi kan profilera oss. Konkurrensen dr hdrd och det
gdller att vara uppfinningsrik i sin marknadsfdring och ligga steget
fore."”

D22

"Den hdr banken dAr sd stor numera att man inte klarar av att skdta den
med en verkstdllande direktdr. Vi har ddrfor delat upp verksamheten i
fem mindre banker som vi liter operera relativt sjdlvstindigt pa fem
olika geografiskt avgrdnsade marknader.”
D23
4.3.1.1 Marknadsutveckling

Allmdnt betonade deltagarna vikten av stark konkurrensbevakning, kraftful-
la marknadsfdringsatgdrder samt god fdltkontakt. Fdr de mer mogna bransch-
erna var det Zven viktigt med marknadssanerande atgirder och f&r service-
foretagen med goda kundrelationer. FOr de expansiva fOretagen var det vik-
tigt med goda leverantdrsrelationer.

"Vi mdste komma ifrdn histhandelssituationen och plocka fram yrkes-—
skickligheten och fortroendet och ddrmed komma ndrmare kunden. Kan
kunden precisera sitt behov sa kan man koppla ihop en grupp experter
med kundens behov i mitten. Det dr ingen enkel fdridndring, det hidr,
for det ar en kortsiktig bransch.”

D1
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"Vi har upplevt en mycket tuff anbudsgivning med vildigt laga priser.
Det #r tveksamt pd sikt om man kan hdlla p& att jobba pd en san hir
niva. Vi far inte upptrdda som den opolerade entreprendren som minga
tror att vi dr, utan mdste jobba pd ett smidigare sdtt och poidngtera
att vi dr ett servicefdretag som hdller tiderna och bygger med kvali-
tet. Vi vill 18sa byggnadsproblem dnda fram till slutfinansieringen.
Var policy dr att ju stdrre vart Aitagande kan bli i ett projekt, ju
storre mdjlighet har vi att gbra riattvisa av vart ekonomiska och
tekniska kunnande. Det fir inte bli fOr mycket resultat som styr om
man ska leva kvar.”

D2

"Var produktflora dr stor och ddrmed klarar vi byggkrisen. Vissa pro-
dukter har t o m Skat. Vi har dominans genom att vi har skapat distri-
butionspunkter i form av lokala lagerhillare runtom i Sverige. Vi har
tappat alla byggavtal med storfirmorna pga prisnivadn men sen vinner vi
pa& var distributionskedja i alla fall och f&r dom som lokala kunder i
stdllet till en prisniva som stdmmer bra."

D3

"Vi sitter nu och jobbar med planen for nista ar som gar ut pa att vi

ska nyetablera rdrelser. Vi ska ha en strdvan att vara representerade

pa alla orter med minst tusen invanare. Vi ska sanera butikssidan. In-
riktningen ska vara utveckling péd tjdnstesidan. Vi ska koncentrera oss
pa att varje forsdljningsstille ska bli det bista i omradet det ligger
i samband med var nya profil. Vi ska vidareutbilda 30 procent av for-—

sdljningssidan. Kunden i centrum, det Ar var Overlevnad, ett maste."

D4

Sade inget direkt om detta.
D5

"Vi har en stidndig instrdmning av nya affiarsprojekt. Hiar och dir hit-
tar man nagot man vill arbeta vidare med. Sen kanske man borjar for-
handla och ibland blir det affir. S& summan av den tid det tar dr vi-
sentlig. Men det mdste till for att en san hir verksamhet skall ut-
vecklas. Att man hittar nya affdrsprojekt som passar ihop med de gamla
s4 att man uppnar synergieffekter."”

D6
Sade inget direkt om detta.

D7
Sade inget direkt om detta.

D8
Sade inget direkt om detta.

D9

"Det dr ju konkurrens mellan olika fackfdrbund om medlemmar. Vad det
dirfor handlar om Hr att vara mest serids och palitlig och gira mest
for medlemmarna."”

D10

"Var uppgift Ar att leta reda pid kunder, argumentera for vara produk-
ter och bistd med produktanpassning om s8 krivs. Eftersom vi ir ett
agenturfdretag dr en annan viktig del etablering och utveckling av le-
verantdrsforhdllanden. Om man gor ett daligt arbete riskerar man att
forlora leverantdren till ndgon annan. Om man gor ett riktigt bra
arbete sd dr de ekonomiska motiven for leverantdren att sjdlv ga in pa
marknaden stora. Det betyder att i motsats till produktutveckling sé
ir en av vara viktigaste uppgifter leverantdrsutveckling.”

D11
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"Tjdna pengar kan man inte gdra om man inte tillfredsstdller konsumen-—
tens behov. Vidra kunder &r alla kvinnor som inte lidngre kan kdpa pa
barnavdelningen. Var stora malgrupp dr egentligen 40-aringarna. Det Hr
en mycket viktig mdlgrupp som vi vill vdrna om. Vi ldmnar d& ungdoms-
gruppen, men dom har inte samma positiva instdllning till varuhus och
ir svarare och dyrare f0r oss att nd."

D12

"Inom det hdr omradet #r det konkurrens i vdldigt stor utstrdckning.
Det betyder att vi maste fdlja med i vad konkurrenterna gdér och ut-
ifrdn det forma en strategi som gdr att vi kan konkurrera inom omra-
det. Vi har en marknadsstrategi och en teknisk utvecklingsstrategi for
produktframtagningen. Det dr viktigt i min nuvarande position att for-
sta hur det fungerar pa fidltet. Det gdller att kinna av marknaden.
Var je manad #r jag ute ett antal ganger pa fdltet. Jag triffar de lo-—
kala cheferna och fdrsdljningspersonalen och lyssnar av via dom hur
kunderna reagerar. Jag dr ocksd ansvarig for vissa branschsamarbets-—
organ t8r att kdnna av vad behovet dr och vad man efterfragar.”

D13

"Tiden dr forbi da en VD kunde liasa in sig pd ett snyggt rum. Man mas-
te vara ute p& filtet och veta vad verksamheten handlar om. Jag umgéas
med andra fdrsikringsbolagschefer och forsdker hdvda var nisch, dir vi
ir kraftigt marknadsledande, och som vi nu hdller pa att utveckla Hven
internationellt.”

D14

"Jag letar efter fOretag i sektorn Y, som ligger ndra moderbolagets
tidigare engagemang. Vi ska inte ga in i frdmmande verksamheter utan
det gidller att utnyttja den industrierfarenhet som finns hos moder-
bolaget och framfdr allt den kontaktyta som finns."

D15

"Foretaget arbetar med direktmedia inom direktmarknadsfdring. Det in-
nebdr att vi jobbar med kommunikation mellan sdljare och kdpare, an-—
tingen envigs— eller tvavigskommunikation. Helst ska man forsdka fa
iging en tvavidgskommunikation eftersom det ligger i badas intresse att
man inte kommunicerar med fel person eller fdretag. Sdljaren Hr intres-—
serad av att bara nd de mottagare som Ar intresserade av hans budskap
och mottagarna #r bara intresserade av att fa information som Hr in-—
tressant ur deras synvinkel. For det har vi adressregister som vi
stdller till fdrfogande &t vAara kunder.

Rent konkret dr vi till en relativt liten del med och utformar sjdlva
budskapet, utan vi jobbar mer rent praktiskt med produktionen av
trycksakerna. Vi tar hand om lagring av trycksaker, kuverterar och
adresserar dem.”

D16

“"Jag forsdker initiera nya projekt, fanga upp nya fodrfattare och kdpa
rittigheter utomlands som Ar intressanta.”
D17

“"Som jag uppfattar mitt arbete bestdr det av tre huvudsakliga delar.
Den fOrsta Hr att personifiera fOretaget mot marknaden. Att jag stdl-
ler upp och presenterar vAir verksamhet i olika sammanhang. Att ge
foretaget en klar profil hdnger ocksa ihop med hur vi skriver avtal
och forhadller oss i konkreta uppdragssituationer. Ett problem dir ir
att det hos oss dr mdnniskorna som ska personifiera tjdnsterna och
agera pa ett visst sHtt. Och det #r ju inte sd litt att fa folk att
indra pa sig.”

D18
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"Vi har idag sagt att den expansionsbegrinsade faktorn Zr personal.
FOr ett Ar sedan hade vi en plan ddr vi sa att vi skulle oms3itta X
mkr. Nu vet vi att vi skulle kunnat omsdtta det fyrdubbla. Men efter-—
som vi inte kan f& personal fir vi nBja oss med hdlften. Hade vi varit
mer riskvilliga f8r ett halvar sedan hade vi klarat en fyrdubbling av
omsdttningen.

Det som hdller mig tillbaks dr foretagets tradition att man inte Hr
saddr jdttevillig att anstdlla folk huller om buller. Det ska finnas
ett rejdlt behov sedan nagot &r tillbaka innan man tillsdtter en ny
tjdnst. Jag hdvdar dock att vi midste ga fore, men det dr vdldigt svart
att fi gehdr fodr att vi ska rekrytera idag for kommande behov."

D19

"Innan man tog stdllning i styrelsen till att vi skulle bli en egen
juridisk enhet gick vi ut med en enk#tfOrfridgan till lokalkontoren som
dr vdra uppdragsgivare med fragor om hur dom sd8g pd vir verksamhet. En
del av synpunkterna vi fick har vi tagit vara pa for det &r ju lokal-
kontoren som ska styra vad vi ska arbeta med. Vi ska ju vara ett ser—
viceorgan &t dom operativa enheterna.”

D20

"Vart primdra marknadsfOringsinstrument #r var varukatalog som vi
trycker och ger ut en gang om dret. Den sdljer sig sjilv. Vi upplever
det som ett mycket behagligt sHtt att silja med relativt laga kost-
nader jamfort med att ha sdljare som dAr aktivt ute och reser runt.

Vi har inte s& mdnga jdttestora kunder men mdnga halvstora kunder.
Kundunderlaget dr ganska differentierat. Nir konjunkturerna gdr upp pa
den ena sidan gdr det ner p& den andra, sid vi ir relativt konjunktur-—
okdnsliga.”

D21

"Vi forsdljer produkter som krdver mycket marknadsfbringsstdd och diar
vi dven far ha ett stort lager i Sverige for att snabbt kunna levere-
ra. Arbetet syftar till att fOrsiZlja elektronikprodukter som kommer
fran det utldndska moderbolaget pd den svenska marknaden. Vi jobbar
mot tva marknader. En &terfdrsdljarmarknad ddr vi gdr ut till terfdor-
sdljarna och talar om hur de ska marknadsfdra sina produkter. Sam-—
tidigt har vi direktfdrsdljning inom vissa omrdden dir vi pratar an-
vindarargument direkt till slutkunden. Det blir tvd olika sitt att
arbeta dir man fir ha olika argument f8r dom olika marknaderna. En
stor del gar ocksd it till att fOrhandla med vdra utldndska leveran-—
torer om grundldggande avtal samt att gora marknadsplaner.”

D22

"Jag har till uppgift att ta hand om en geografiskt avgrdnsad marknad
och driva bank ddr i X-bankens namn. Sedan jag slutade kursen har jag
dgnat mig &t att bestdmma hur min enhet ska fungera och operera pi
marknaden. Tidigare arbetade min enhets bankkontor utan klara mil och
behandlades lika oavsett hur deras marknad sdg ut. Jag har ddrfor
sysslat med att titta pa bankkontorens geografiska marknader och vad
som dr vdra m6jligheter pa respektive marknad. Vi har dven infdrt nya
moment i verksamheten som att det nu finns skatteexperter pd bankkon-—
toren till vidra kunders fdrfogande. Det ir nagot helt nytt som tidi-—
gare bara fanns pa huvudkontoret.”

D23
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4.3.1.2 Organisations— och personalutveckling

FOor att kunna bearbeta och utveckla marknaden och ddrigenom Oka lOnsamhe—
ten var merparten av deltagarna involverade i mer eller mindre omfattande
organisations— och personalutvecklingsinsatser.

Samtliga deltagare var inriktade pa att astadkomma en positiv och motive—
rande arbetsmiljo for sin personal. Detta gjorde man pad olika sitt. Klara
mélformuleringar, chefen som férebild, ansvarsdelegering, fortl&pande in-—
formation till personalen om vad som hinde fGOretaget var ndgra sitt som
deltagarna begagnade sig av. En Ckad ansvarsdelegering samt indelning i
affirsomraden inom manga av fdretagen gjorde att det stdlldes Skade krav
pa personalens sociala och affdrsmidssiga kompetens.

"Det dr ren fOretagsledning ndr det ir si mycket minniskor det handlar
om. Det Hr utvecklings— och uppfdljningsdelen som ligger pa mitt bord.
Externt dr jag si marknadsinriktad som jag orkar med vad gidller kund-
kontakter och gdra upp affdrer. En uppgift fOr mig dr att kunna skapa
en vision som dr lite tidlds och handlar om det hdr yrkets framtid.
Det har bl a resulterat i en visionsbok som gatt ut till all personal
for att skapa resonemang i en riktning mot gemensamma vdrderingar. Att
se pa jobbet Hr lite grann av att se pa sig sjilv med nya Ogon. Att
f8rsta att man inte kan skapa fortroende till en kund om man inte kan
gbra det till sina egna medarbetare. Sen har vi fOrsdkt konkretisera
det inom ramen fOr visionen av mer tidndra mil och riktlinjer. Externa
konsulter dr jag aningen f8rsiktig med. Att limna Bver ett sant hir
jobb tror jag dr forkastligt. Det handlar ju enbart om hur jag och
mina medarbetare dr forankrade i det som gdrs. Och f8rankrad blir man
bara om man jobbar med det sjilv. DA kdnner man svarigheterna.”

Dl

"Jag jobbar i ett starkt decentraliserat fOretag och ddrfor dr det
langt gangen ansvarsdelegering. Personalen #r kanske det som skiljer
det ena foretaget fran det andra. Det dr ddrfor min uppgift att se
till att det finns rdtt personal och backa upp avdelningscheferna. Vi
maste se till att vi far nya, frdscha chefer som vill och vagar ta
ansvar. Det dr ofta ganska tunga arbetsuppgifter att dras med som
arbetschef. Det ridcker inte att dom bara dr genomfdrare och duktiga
tekniker. Dom maste ocksad bredda sitt kunnande till att kunna umgéds
med m#nniskor pa& ett vettigt sitt. Det dr lHtt att tekniker och Hven
ekonomer kan bli fOr analytiska och glomma bort det minskliga som ir
oerhdrt viktigt i kontakten med kunder. Detta fSrsSker jag trycka pa i
de trdffar vi har.”

D2

"G4 in pa en firma som VD, det dr virldens st8rsta gambling. Att hitta
knutpunkterna i fbretaget och fSrsdka 16sa upp dem, det Ar gambling.
Det #r tillrdckligt svart att sBka hitta ritt i de ekonomiska siffror-
na. Det som Zr bra hdr Hr att folk trivs, framfdr allt hir pd konto-
ret, och tycker om firman. Jag tycker om ordning och reda pa det sit-—
tet att jag vill ha en viss typ av organisation. S#ljkaren har fladd-
rat omkring i Sverige utan ledare och uppf&ljning fransett resultatet
pa en datalista. Detta vill jag styra upp genom en utveckling av dist-
rikten och skapande av en ledningsgrupp bestdende av regioncheferna
och den administrative chefen. Bra resultatuppfdljiningssystem finns
redan sa jag kan koncentrera mig pad siljkaren.”

D3
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"Vi var forut vdldigt centralstyrda och dr fortfarande inne 1 en dele-
geringsprocess med alla de for- och nackdelar det innebdr. Det dr ju
inte bara positiva saker som hdnder d&. Det dr midnniskor som helt
plotsligt far ta pa sig ansvar som dom kdnner att dom egentligen inte
vill ha. Det ar ju manga som vill ha std8d 1 snart sagt varje beslut.
Det betyder att jag har det ganska jobbigt pa distriktschefsidan i min
region. Det betyder att av dom elva kommer tre till fyra att fdrga ur
under ndsta dr. Jag rdknar kallt med det. Dom hdller inte mittet som
distriktschefer. Sant hir virker ju fram genom alla dom triffar, mer
eller mindre formella, som vi har i organisationen. Det innebdr ocksa
mycket kontakter, stora och tunga siadana, med facket for min del.”

D4

"Det dr en heterogen division si dirfor kridvs detaljerad malstyrning.
Du kan inte bara siga till en person att du ska astadkomma 40 miljoner
kronor, jag struntar i hur du gor det. Jobbar man i ett stort foretag
ir det manga byggstenar som leder till en helhet. Varuhuset maste som
varuhus sta for nagonting pd sin marknad. Det gdr att du kan inte ha
ett antal individer som agerar helt utan regler och planer utan du
maste ha en strategi for hela foretaget. Det ricker inte att bara ha
ett opreciserat lonsamhetsmal. Medarbetarna maste goras medvetna om
mdlet och milet maste gdras till allas mal. Det #r det hidr vi ska
astadkomma, det #ir efter det hir mattet man midts. Detta arbetar vi
fram gemensamt. Den hir typen av verksamhet midste ha engagemang. Varu-
huspersonalen maste stidlla upp pa den malsidttning vi har. Annars kom-
mer det inte att fungera exponerings— eller forsiljningsmissigt ute pa
golvet.”

D5

"Merparten av vAar verksamhet bestdr av den rdrelsedrivande delen. Dir
dr det viktigt att se till att forutsidttningarna ar de biasta for de
foretag vi ir engagerade i. Det kan ytterst handla om att en ny fore-
tagsledning ska rekryteras. Men till vardags handlar det vdldigt myc-
ket om att delta i problemldsningar och skaffa fram resurser och kon-
takter av olika slag sa att fdretaget utvecklar sig sa bra som man
rimligen kan hoppas. Tyvirr #r man inne och klafsar pd alla m8jliga
omrdden. Jag betraktar mig inte enbart som expert inom ndgot omrade.
Vad jag kanske vet lite mer om dr foretagsvidrdering i samband med
bdrsnotering. Jag har hela mitt arbetsliv arbetat i ndra kontakt med
borsen. Vad man kan gora dr att man kan vara samtalsparten och om man
inte kan tillhandahdlla 18sningar sd kan man stdlla frdgor som kan
vara vart att lyssna pd. Mdrker man att man kommer in pad verkligt
komplexa saker gdr det mer ut pa att fdrmedla kontakt med ndgon som
man beddmer vara expert pa omradet och kan reda ut det. Som vi Hr
organiserade, med en rad dotterbolag som alla ska fungera bra och dir
vi fdster stort avseende vid vilka som ir fSretagsledare, sa skulle
jag vilja vara som en bra tridnare for dom. Dom dr idrottsmidn, det &r
dom som presterar och dom ska ha all glddje och allt berdm av att det
gar bra for deras foretag.”

D6

"Bland annat ska jag ju leda och fdrdela arbetet som det sa fint he-—
ter, och sa ska jag ju ta hand om dom stdrre kunderna vi har. Da vidl-
jer och vrakar jag vad jag tycker ir roligt och sen fadr dom andra gdra
resten. FOrr hette det att man var lat, nu dr man modern och delege—
rar. Jag tar vdl hand om dom stdrsta kunderna, dom vi bedSmer som de
viktigaste. Brukar lite halvt skdmtsamt sdga att eftersom jag dr den
pa kontoret som har den hogsta l0nen sd ska jag bara gora det som
ingen annan kan. Det dr dessutom min skyldighet att se till att det
blir lite. Min strivan dr alltsd att trycka ner allt sd langt det gar.
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Folk klarar mycket mer #n man tror. Jag har infdrt ndgot som kallas
cirkulationsutbildning, dvs att man snurrar personalen p& hela kon-
toret. Det Hr mycket gnissel, framfdr allt fran avdelningschefernas
sida. Men jag tycker det Hr vidsentligt bade for den enskilde och
banken. Kontoret blir vdldigt kd#nsligt for sjukdomar och sant om man
inte har en allsidig utbildning for s& m3nga som mdjligt.”

D7

"Handlingsstrategin som den varit sista halvaret dr att forsdka tringa
in i de olika verksamhetsomradena. Att lisa in en hel del och se till
sd jag fir fdredragningar som ger mig ett gedignare kunnande. Det gir
inte att detaljstyra eller behdrska alla discipliner och detaljer utan
jag maste mer forsdka agera pa ytan som chef och se till att skapa den
arbetsmiljo och de fdrutsattningar som ska till for att mina medarbe-
tare ska kunna 1ldsa sina arbetsuppgifter. Jag har inte den nddvdndiga
grundutbildningen for att kunna ga ner till detaljniva utan maste mer
forsoka agera som en generell chef. Detta fOrutsdtter att det finns
ett mycket gott fortroende mellan mig och mina nZrmast underlydande
chefer. Det dr fortfarande mycket arbete kvar innan den nya organisa-
tionen verkligen bdrjar fungera pa det sitt som ir avsett. Mycket
kraft ldggs ned pa olika ledningsseminarier dir vi f&rsdker slipa av
vara samarbetsvdgar, h8ja kompetensen, fa fram den positiva andan och
motivera medarbetarna.”

D8

"Jag ledde 60 forskare. Det var ett rent linjelednings jobb. Jag hade
ambitionen att inte drunkna i det operativa, vilket #Zr det som sa litt
hdnder i saddana jobb, utan i stillet hilla ett strategiskt perspektiv
hela tiden. Det dr den risk som finns i alla ledningsjobb, att man
drunknar i den vardagliga verksamheten. Att man tar den grej som lig-—
ger dverst i ladan och vad som ligger Overst har man sjdlv inte be-
stdmt. Man blir hdndelsernas fange. Det dr inte ldngre ledaren som
bestdmmer vad han skall gSra utan det Ar hi#ndelserna och folk omkring
honom som bestdmmer vad han skall gdra. Man upphOr att vara ledare i
egentlig mening. Det #r inte cheferna som skall skdta verksamheten utan
de skall Hgna sig &t att f& andra att skdta saker och ting. Litt att
sdga men svart att gora. Med min personlighet dr faran att man skuttar
in och tar fdr mycket sjidlv och di tappar ju folk runtomkring sugen
och sd blir man sjidlv Overbelastad. Jag fOrsdkte prioritera vad jag
skulle syssla med efter kursen och strdk bort en massa saker men
lyckades #ndd inte pga omgivningens tryck.

I jobbet ingick ocksd, som en tung bit, deltagande i fdretagslednings-
gruppen. Den tredje biten, som var anledningen till att jag klev av,
var, eftersom vi hade ont om specialister, att jag fick spela en spe-
cialistroll. Det betydde att det blev konflikt med linjelednings jobbet
och specialistjobbet och dessutom en orimligt tung arbetsbdrda. I va-
let mellan dessa bada funktioner f&redrog jag specialistfunktionen.”

DS

"Jag satt i tva manader och funderade pa vad jag skulle gdra for jag
blev ju drinkt i information fran forbundet. Cirkuldr och det ena med
det andra. Det hir kan inte vara ridtt, tdnkte jag. Det tar all min tid
och dnda sa blir ingenting gjort. 90 procent av cirkuldren gick direkt
i papperskorgen, 90 procent av alla forhandlingar instdllde jag ddrfor
dom kunde man dra ihop till ett och samma tillfdlle eller s& kunde dom
berdrda parterna diskutera det sjalva. Vad som finns i fdretag dr oer-
hdrda vdrderingar om hur man gor och inte gor. Ndr man vdl identifie-
rat och Zr Bverens om vilka vdrderingar som rader forenklas arbetet
betydligt. Detta tog jag fasta pa i stdllet for cirkuldren. Forsta
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grundliggande virderingen var personalen som resurs. Alla atgdrder som
paverkar foretagets personal maste man fd ett samlat grepp om. DArfor
kallade jag min verksamhet "Affirsomrdde Personal” sa ledningen skulle
forsta vad det rdrde sig om. Framfdr allt dr det ju mdnniskorna som
paverkar resultatet. Allt annat, som byggnader och kapital, dr redskap
for mdnniskans kreativitet. Ligger vi ner lika mycket mdda pd perso-
nalresursen som maskiner kan det nog bli vdldigt bra. Det finns
intdkts— och utgiftsposter Hven inom Personal. Jag ville flytta fram
personalens positionering i foretaget atminstone jidmsides med ekono-—
min. Vad hdnder om du sumpar en budget och inte lidmnar in den 1 tid?
DA blir du snart omhindertagen av ekonomidirekt®ren. Men om du strun-
tar i din personal, d& hinder inte ett dugg, inte ett smack. Persona-
len #r min resurs som jag lénar ut. Jag kridver att den som ldnar dom
ska underhalla dom, att dom ska mad bra och helst ska dom trivas ocksa.
Vad gdller detta rader misshushdllning i manga fdretag. Man rekryterar
specialister och gdr dem till daliga chefer och halvdana specialister.’

D10

“"Det har varit en betydande rekrytering till den hdr organisationen.
For nagra Ar sen var vi 4 personer och idag ir vi ett 40-tal. Sa rek-
rytering och en uppbyggnad av en organisation for dom olika marknads-
nischerna har varit en av uppgifterna for mig, utdver affdrsidéutveck-
ling.

Det har varit en verksamhet som varit under uppbyggnad. Det har gidllt
att fdrsdka hitta en arbetsfdrdelning som fungerar da det kommit en ny
person per manad till oss de senaste aren. Det har naturligtvis inne-
burit en stdndigt forindrad arbetsuppgift for dom som redan funnits i1
organisationen. S& att hela tiden gdra organisationsanpassningar och fa
alla som finns i organisationen att fdrstd varfdr man gor #ndringarna
har ocksa varit en rdtt omfattande uppgift.”

D11

"Kapitalrationalisering #r en utbildningsfraga eftersom vi inte pratat
i de termerna tidigare. Jag har diskuterat med varje inkdpare om vad
kapitalrationalisering innebdr for hans del. Genomfdrandet var det
ingen diskussion om. Diremot har vi haft en del diskussioner om detal-
jerna, som antalet kreditdagar. Inkdparna har sjdlva deltagit aktivt 1
att sitta upp sina kapitalrationaliseringsmal, si det var inget fiHr-
digt konvolut jag pressade pa dom. Tvdrtom fick jag ett vdldigt posi-
tivt gensvar omedelbart. Genomsyras vi av en sddan attityd #r det nist
intill om8jligt att misslyckas.”

Di2

"Jag har en stab som direkt operativt fSljer upp vara satsningar da
jag sjdlv inte kan f&lja upp alla utvecklingsprojekt i detalj. Sen
diskuterar min stab, produktcheferna och jag det internt for att se
var vi dr ndgonstans, om projekten 18per i enlighet med dom planer som
dr uppgjorda och vad vi har f8r korrigeringssynpunkter. Det kanske Hr
en satsning pa tio som Hr verkligt lyckad, resten sadir och ibland
blir det helt misslyckat. Da gdller det att f& stopp pa det sa tidigt
som mgjligt. FOr att vdga gi in och stoppa ndgot giller det att ha en
Bverblick si man ser vad som hinder. Den &verblicken skaffar man sig
inte pd huvudkontoret utan det giller att vara ute hos dom som hdller
pa med jobben och hdra sig for hur det gar."

D13

"Dom flesta av min personal dr hdgskoleutbildade specialister. For mig
gdller det da att fa ut det bdsta av bra folk. Det giller att veta att
man inte kan allt sjdlv, men att dom andra kan och d& giller det att
fa dom att samarbeta.
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Jag tror det handlar vdldigt mycket om personligt upptriddande. Perso-
nalen mdste veta att man tror pa det man gdr sjdlv. Det Hr ju inte
bara en dans pd rosor och da gdller det att personalen atminstone har
ndgon som dom upplever som stark och som genomfdr det han en ging be-
stdmt sig fOr att genomfdra. Det dr en blandning av starkt personligt
ledarskap och att forsbtka demokratisera verksamheten sa mycket som
mS6jligt.
Sjdlv dr jag hogskoleutbildad officer och jag kan gott sdga att jag
tagit med mig dom bista bitarna fran det militira ledarskapet. Nir det
dr strid dr bataljonschefen i tdten och leder trupperna. Det dr lite
av den filosofin jag dragit Over pa min civila verksamhet hir i bola-
get."”

D14

"Jag har inga anstdllda mer Zn en sekreterare. Jag jobbar med konsul-
ter och kiper dom tjdnster jag behdver samt forsSker hitta personer
inom moderbolaget och andra foretag som vi kan sdtta in i styrelserna
i dom fOretag vi kdper. Jag gar givetvis sjdlv in i styrelserna ocksé.
Jag har inte ambitionen att p&d kort sikt anstilla ndgon. Givetvis drar
jag ocksa nytta av dom personella resurser som finns i moderbolaget,
typ deras ekonomifunktion f6r vir controller-verksamhet."

D15

"Nu har mitt fdretag nitt en siddan storlek att det mdste in sdvil mer
kapital som andra kunskaper. Nir det giller ekonomin mdste det finnas
folk som kan gora andra beddmningar dn vad jag klarar av. Som entre-—
prendr klarar jag av att dra igdng en verksamhet men nu ska jag sldppa
dver ansvar till andra minniskor for att foretaget ska md bra. Jag in-—
ser mina begrdnsningar.”

D16

"Den andra delen i mitt jobb dr att fOrsdka initiera nya projekt,
fanga upp nya formdgor, kopa rittigheter utomlands som ir intressanta
och se till att vi far ett kreativt klimat ddr sa manga idéer som
mdjligt flddar i foretaget. Det dr ju fdrutsdttningen for framgang i
verksamheten. Jag kan ju inte knidcka alla idéer sjdlv. Vad jag kan
gora dr att medverka till att skapa ett klimat som lockar fram kreati-
vitet och idéer hos mina medarbetare. Man skulle kunna sammanfatta
mitt arbete med att sdga att jag springer runt Overallt."

D17

"Jag #r ocksd en samordnande och sammankopplande person internt gent-—
emot konsulterna £Or att hitta rdtt projekt till rdtt person, sdtta
ihop projektgrupper och formedla kontakter.

Vi har drliga planeringsgenomgdngar dir mycket av det strategiska ar-
betet sker. Dar har vi verkligen jobbat i stormdtesform med uppdel-
ning av olika grupper. Strategifrdgor i konsultfdretag dr mycket hur
vi ska utveckla var kompetens och f&rhdlla oss pa marknaden. Det kan
vara bade etiska fragor och hur man presenterar var inriktning och
kompetens. Den aspekten pa ett konsultforetag dr mycket ett kollektivt
arbete, dven om jag sjdlvklart har bade ett ansvar och en roll i det
samt framfor arbetsresultaten i styrelsen.

I det sammanhanget dr det viktigt att jag formedlar den information
jag besitter ut i organisationen sid den blir tillvaratagen och det
hdnder och sker saker pa dom interna mdten och i dom interna konstel-
lationer vi skapar for vara satsningar.”

D18
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"Jag tillbringar idag 20-25 procent av min arbetstid med att rekrytera
folk och hinner indd inte med. Hilften av vair personal idag har varit
hir mindre #n ett ar. En del erfarna har vi fitt in men arbetsmarkna-
den #r sidan att vi far ta mest nytt folk. I valet mellan att lata min
personal jobba som dom vill och gdra lite misstag eller styra dom och
tala om hur dom ska gdra har jag valt det fOrstndmnda. Vi goér mycket
misstag, men bara en gdng och inga stdrre hittills.”

D19

"Jag uppfattar mig som en lagledare i ett team som ska utfdra ett
visst uppdrag. Det gdller att fa teamet att fungera ihop sa bra som
mojligt."”

D20

"Jag har dgnat en stor del av min tid At den operativa verksamheten,
lite for mycket faktiskt. Man mirker ju pa sig sjdlv hur mycket tid
man brinner ivdg pa att diskutera detaljer och petitesser. Man kan
spendera timmar pa att diskutera ettdringar medan man vildigt ofta
fattar mycket snabba beslut ndr det gdller mangmiljoninvesteringar.
Det dr inte riktigt ridtt. Man borde nog sopa undan ettdringsdiskussio-
nerna ganska snabbt och i stillet dgna sig at de stora frdgorna.

Vad som tdrsvarar det hela Ar personaltillgdngen. Det #r lite svart
att hitta tekniker som Hr villiga att syssla med marknadsfdring. Dom
dr rdtt sdllsynta tyvdrr. Fortfarande har sidljaryrket lite daligt
rykte. Ingenjorerna vill helst syssla med produktion eller konstruk-
tion.”

D21

"Jag tilldmpar en teknik av att g& runt och snacka med folk och helst
10sa problemen pa plats. Det Hr svarare att driva det i en stdrre
grupp har jag mdrkt. Jag hinner inte runt till alla utan det blir dom
mest akuta sakerna jag far hdlla pd med eller de stora affdrer ddr min
medverkan kan hjdlpa till. Under mig har jag fyra f6rsidljningschefer
som givetvis kan driva detta vidare. Det som gor det lite jobbigt &r
att jag bade fungerar som Overordnad chef samt fdrsiljningschef pd en
vakans som jag inte hittat ndgon till &n.

Jag forsBker ocksd se till att alla dr s vdlinformerade som m8jligt
om verksamheten sd att alla kdnner sig delaktiga i vad som hdnder och
sker.”

D22

"Jag har bytt ut minst hdlften av cheferna och organiserat verksamhe-
ten sa att beroende av vad varje kontor har f8r typ av marknad stdlls
det tydliga m&l om vad man ska syssla med och hur vi miter det.

Fram tills nu har vi dragit upp visioner £or hur vi ska jobba pid fem
ars sikt. Min ledningsgrupp och jag har sjosatt och kommit igang med
20 procent av det. Vad vi nu hdller pa& med dr att sdlja resten av
visionerna till personalen. Frdn att ha kldckt idéerna gdller nu den
tunga genomfdrandefasen ddr vi maste visa att vi verkligen menar all-
var med dom idéer och planer vi kommit fram till.”

D23
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4.4 De intervjuade deltagarnas utbildningssyften

Vanliga motiv for att ga ledarutbildningen hos de intervjuade deltagarna

var:
- Attt bredda sitt kunnande och ldra sig ekonomi

- Fa en uppfrdschning av sina kunskaper i fOretagsekonomi

-  Triffa kolleger frén andra branscher

Detta kom till uttryck pa foljande sdtt:

"Jag blev nyfiken pa vad det hir med framtidens chef var och hur dom
sag ut. DErfor gick jag kursen."”
D1

"Det fanns ju byggprogram men jag upplevde det som en fdrdel att ga
den hdr kursen d& man fick en mer allsidig belysning av var verksamhet
genom att man fick trdffa dven andra grenar av naringslivet.”

D2

"Jag gick kursen pd eget initiativ. Det var en del i min karriirplane-
ring."”
D3

"Varje gang man byter jobb sia dr det utvecklande men ocksa ganska job-
bigt innan man kommit in i det nya. Efter att ha kommit in i vara nya
jobb tyckte jag och mina kolleger att vi skulle ga den hir kursen, som
vi hade hdrt talas sa& mycket om. Jag upplevde mig sjdlv dia som oerhdrt
ringrostig efter att under drygt 20 ar umgitts med enbart detaljist-—
folk och leverantdrer.”

D4

"Jag gick kursen f6r att fa en uppfrdschning av mina gamla hdgskole-
kunskaper samt fOr att utveckla mig som chef.”
D5

"Jag hade inte gatt ndgon fretagsekonomisk utbildning pa ett antal ar
och kdnde behov av en uppfridschning av mina kunskaper.”

D6
“"Huvudkontoret tyckte att jag skulle gd kursen.”

D7
"Jag gick kursen pga tradition inom verket.”

D8

"Jag gick till min VD och sa att jag gdrna skulle vilja ldra mig lite
mera, framfdr allt om fOretagsekonomi. Jag satt ansvarig f£or en budget
pa 40-50 miljoner om aret och di kindes det lite oroande att inte ha
ndgon ekonomisk skolning. Han kom d& upp med fdorslaget pa den hir kur-—
sen som var mycket mer #n vad jag primdrt var ute efter.”

D9

"Jag gick kursen med tanke pa min fortsatta karriidr nir jag inte lidng-
re dr fackfdreningsordfdrande.”

D10

"Eftersom jag ir tekniker i botten var kursen for mig ett komplement.
Jag tyckte jag behtvde en sammanfattning av alla dom olika omraden som
finns i en fdretagsledande uppgift. Jag har ju jobbat med dom olika
momenten och fatt insikter gradvis, men inte si att jag har en god
teoretisk bas. Dessutom ville jag férdjupa mig i marknadsfOring under
kursen.”

D11
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“Jag ville 1dra mig ndgot nytt genom att gd kursen och hade higa for-
vintningar pd sdvdl kursen som mig sjdlv. Det médste bli nagot!"
D12

"Frin fdretagsledningen har man latit nivan under koncernledningen gi
kursen, kombinerat med byte av jobb inom fOretaget. Kursen #r en bit
av flera olika atgdrder f8r att bygga upp erfarenheter och kunskap. Vi
hdller pa med en kulturfdrdndring. Ledarkursen Hr ett sitt att f& im-
pulser till detta genom att kursen erbjuder mdjligheter att jdmfora
sin egen situation med andra fdretags situation.”

D13

"Att fa en uppfattning om vad andra foretagsledare kan och vad man be-
hover kunna kanske var stdrsta syftet med kursen fOr min del. Det &r
vdl egentligen for att stdrka sin egen stdllning, inte gentemot andra
utan gentemot sig sjdlv, som man gdr kursen.”

D14

"Syftena var flerfaldiga. Jag kdnde mig lite ringrostig och tyckte det
skulle k#nnas trevligt och stimulerande att teoretiskt frdscha upp vad
som hint pd olika omrdden. Sen var jag allmint nyfiken pd vad den hir
typen av utbildning kunde ge i friga om kamratskap, nya intressanta
kontakter och erfarenhetsutbyte mellan deltagarna.”

D15

"Flyttningen till vdra nya lokaler ledde till en likviditetskris. Ef-
tersom jag inte dr en professionell foretagsledare utan sjdlvldrd
tinkte jag att om det nu dAr pa vig att braka it skogen sa har jag ju
all expertis pd ledarkursen samtidigt som jag 1lir mig atskilligt om
hur jag ska handskas med foretaget."”

D16

"En rad olyckliga omstindigheter gjorde att jag hamnade pd min nuva-
rande position utan att egentligen veta vad som krivdes. Jag insag
snabbt att det inte var sa 1dtt att vara foretagsledare som jag hade
trott. Det var inte bara att ldgga ihop plus och minus. Tvdrtom var
det ganska svart att gora bedomningar om den ekonomiska utvecklingen
och tolka vad som hdnde fOretaget rdtt. Dessutom hade vi inte riktigt
ritt bemanning pd vir ekonomiavdelning. S& ett av motiven f&r att gid
kursen var att jag ville lira mig ekonomi, och d& speciellt att fa
ekonomiska baskunskaper.”

D17

"Jag hade lidnge letat efter en fordjupningskurs i ekonomi eftersom
jag bara har ett par betyg i ekonomi och ville utveckla och forstirka
det kunnandet. Jag tinkte att kursen kanske ocksd kunde ge mig en
begreppsapparat utifran vilken jag kunde fundera pa min egen verksam-
het ur ett foretagsledningsperspektiv."”

D18

"Eftersom jag #r tekniker i botten och skall leda en verksamhet med
badde marknadsfdring, produktion och under ett ekonomiskt ansvar ville
jag ga kursen for att fd en helhetsbild."”

D19

"Syftet var att jag skulle vara vidl forberedd infdr fordndringen av
var verksamhet till ett eget fdretag. Jag behdvde en komplettering av
tidigare erfarenheter infdr fordndringen samt tillfidlle att stdmma av
fordndringsplanerna med andra."”

D20



105

"VAr VD tyckte jag skulle ga kursen for att ldra mig lite grann om
foretagsledning och ekonomi da jag bara hade sysslat med teknik och
marknadsfSring tidigare. Jag gick kursen for att bredda min kunskaps-
bas.”

D21

"Jag ville sjdlv ga kursen fOr att fdrkovra mig och pd sa vis indirekt
kunna f& ett bdttre och intressantare jobb."
D22

"Eftersom jag visste att jag var pd vig in i min nuvarande roll dir
jag sitter med i bankens direktion med ledningsansvar inte bara for
min enhet utan f&r hela banken, ville jag ha en managementutbildning
pa Overgripande nivad for att ldra mig fdretagsledning.”

D23

4.5 Sammanfattning

I detta kapitel beskrev jag de olika aktBrernas syn pa fdretagsledning

och fdretagsledarutbildning utifrdn intervjumaterialet.

De utbildningsansvariga fOresprdkade ett situationsanpassat ledarideal ba-
serat pa endera kunskap eller intuitiion. Vad gillde utbildningsfilosofi
betonade man frimst kunskapsfdrmedling inom olika funktionsomraden ur ett
generalistperspektiv med m8jligheter till erfarenhetsutbyte mellan delta-
garna. Viktiga pedagogiska redskap ansdg man utbildningens projektarbete,

foretagsspel samt ldrare vara.

Ledaridealet hos fOretagsrepresentanterna var en affdrsmdssigt inriktad
chef med formdga att motivera sin personal. Fdretagens interna ledarut-
bildning bedrev man vanligtvis via fOreldsningar eller projektarbeten som
kompletterades med extern ledarutbildning. De som skickades ivdg till den
undersdkta ledarutbildningen var oftast det higre chefsskiktet samt pa-
laggskalvar inom fOretagen. Enligt fOretagsrepresentanterna anvidnde man
sig av utbildningen f0r att ge chefspersonalen en Skad omvidrldsorientering

i fdrsta hand.

De tema som framkom vad gillde de intervjuade deltagarnas arbetsuppgifter
var att halla/tka marknadsandelar och 1dnsamhet via marknads—, organisa-
tions— och personalutveckling. Vad gidllde utbildningssyftena hos de inter-
vjuade deltagarna var vanliga sadana att bredda och frischa upp sitt kun-
nande, lidra sig ekonomi samt triffa kolleger fran andra branscher.

I ndsta kapitel beskriver jag ett utbildningsfSrlopp utifran direktobser-

vationsmaterialet.
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5. Utbildningsbeskrivningen del II:

Den direktobserverade kursen

Detta kapitel skildrar ett utbildningsfdrlopp i form av den direktobserve-

rade kursen.

Utbildnings- Foretags-—
ansvariga representan— Deltagare
LKA Ip) ter (8 Ip) (23 1p)
Instillning till fore- 4.1 4.2 T 4. 34
tagsledning och fOre-
tagsledarutbildning
Den direktobserverade 5.1-5.5 6.1 [ 5.4-5
kursen
Utbildningserfarenheter 4.1 6.1 6.2

Fig. 5.1: Utbildningsbeskrivningens struktur

I avsnitt 2.6.2 beskrev jag den studerade utbildningens och observerade
kursens grundkarakteristika. FOor att ytterligare underldtta ldsningen av
direktobservationsbeskrivningen, som dr strukturerad efter kursledarens,
ldrarnas och deltagarnas agerande under kursen, fdljer inledningsvis en

nirmare redogdrelse fOr kursens uppldggning och innehall.

5.1 Den direktobserverade kursens upplidggning och innehdll

En normal kursdag sdg tids— och aktivitetsmissigt ut pa f&ljande sitt:

07.30 - 08.30 Frukost

08.30 - 10.00 Undervisning
10.00 - 10.20 Formiddagskaffe
10.20 - 12.00 Undervisning
12.00 - 13.30 Lunch

13.30 - 15.00 Undervisning
15.00 - 15.20 Eftermiddagskaffe
15.20 - 17.30 Undervisning
17.30 - 19.00 Middag

19.00 - 21.00 Undervisning
21.00 - Kvdllsmat (vanligtvis fram till 22.30)

Fig. 5.1.1: Tidsschema f0r en normal kursdag
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En normal kursdag var sdledes schemalagd frdn 07.30 pa morgonen till 22.30
for flertalet av kursdeltagarna (en del kom senare till frukost och Hgnade

kortare eller lingre tid dt kvdllsmaten).

Av de totalt schemalagda 15 timmarna Hgnades 8,8 timmar it undervisning

och 6,2 timmar &t maltider, social samvaro och pauser.

De i undervisningen behandlade kunskapsmomenten samt deras fOrldggning i

tiden var foljande:

Vecka 1 Vecka 2

Strategisk foretagsledning Ekonomisk analys, planering
Informationssystem och ADB och styrning

Ekonomisk analys, planering Foretag och samhidlle

och styrning
Diverse (kursintroduktion
och vidlkomstmiddag)

KURSUPPEHALL

Vecka 3 Vecka 4

Marknadsfdring och marknads-— Strategisk foretagsledning
strategi Marknadsfdring och marknads-

Organisation strategi

Foretagsspel Internationellt fdretagande

Kapitalfdrvaltning och Tilldmpad foretagsledning
materialadministration (projektarbetet)

Diverse (vinprovning)

KURSUPPEHALL OCH PROJEKTFORETAGSBESOK

Vecka 5 Vecka 6
Tilldmpad foretagsledning Tilldmpad fdretagsledning
Chefsroller, chefsarbete och Diverse (gdstfodreldsningar om
personalutveckling skatter, utrikeshandel, styrelse-
Diverse (festmiddag) arbete, investmentbolag, avslut-—
ningsmiddag samt kurssammanfatt-—
ning)

Fig. 5.1.2: Den direktobserverade kursens schemainnehdll

Total schemalagd tid var 388 timmar, varav 234 timmar (60,3%) Hgnades at
undervisning och resterande 154 timmar (39,7%) at maltider, social samvaro

och pauser.

Genomsnittlig schemalagd tid per vecka var 64,7 timmar varav 39 timmar
dgnades at undervisning och 25,7 timmar &t maltider, social samvaro och

pauser.

Genomsnittlig schemalagd tid per dag var 12,9 timmar varav 7,8 timmar
dgnades at undervisning och 5,1 timmar at mdltider, social samvaro och

pauser.

Tidsfordelningen mellan de under kursen behandlade kunskapsmomenten

var f6ljande:
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Procentuell
Kunskapsmoment Timmar andel
Strategisk foretagsledning 18 7,7
MarknadsfOring och marknadsstrategi 23,4 10,0
Internationellt fdretagande 6,8 2,9
Finansiell analys och strategi 23,4 10,0
Organisation 8,9 3,8
Ekonomisk analys, planering och 19,7 8,4
styrning
Foretag och samhdlle 15,8 6,8
Informationssystem och ADB 8,9 3,8
Kapitalfdrvaltning och material- 8,9 3,8
administration
Chefsroller, chefsarbete och 7,3 3,1
personalutveckling
Foretagsspel 7,0 3,0
Tilldmpad foretagsledning 63,2 27,0
(projektarbetet)
diverse 22,7 9,7
234,0 100,0

Fig. 5.1.3: Tidsfordelning mellan den direktobserverade kursens olika
kunskapsmoment .

Foreldsningar var den dominerande undervisningsformen och upptog cirka 70
procent av undervisningstiden. 41 gdstfdreldsare och lirare deltog i kur-
sen. Under foreldsningarna talade foreldsaren i genomsnitt 70 procent av
tiden. Deltagaraktiviteten bestod under foreldsningarna frimst av fragor
till foreldsaren. Diskussion var sZllsynt. Mer sjdlvstdndiga aktiviteter,
ddr deltagarna stod for den huvudsakliga aktiviteten, var smdgruppsarbeten
i anslutning till foreldsningarna, ett foretagsspel som omfattade en efter-

middag, kvdll och fdrmiddag samt projektarbetet.

Dagtidsundervisningen bestod frimst av dmnesinriktade genomgdngar av aka-
demiska foreldsare. Under kvidllspassen var vanligtvis praktiker inbjudna
som gHistfdreldsare dven om mer Amnesinriktade genomgangar och foreldsning-
ar kunde forekomma HZven da. Undervisningen bedrevs vanligtvis i fdrelis-
ningsform fransett kursens tva sista veckor, di projektarbetet var den
dominerande aktiviteten. Vad gdllde praktikfallsinslagen skedde Zven de i
foreldsningsform, dvs liraren stod for den huvudsakliga aktiviteten i

klassrummet.

Betriffande smagruppsindelningar skedde en ny siddan varje vecka de tre
forsta veckorna, med en speciell gruppindelning for foretagsspelet, samt
en deltagarpdverkad projektgruppsindelning. Varje deltagare var med i fem
olika smdgrupper under kursen, samt en for tillfillet speciell smagrupp

vid undervisningspasset i finansiell analys och strategi.
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5.1.1 Projektarbetets formella upplidggning och genomfdrande

Vad gdller projektarbetets formella uppldggning och genomfdrande gick det

till pa foljande sdtc:

Fem projektfdretag valdes ut bland deltagarna i vecka 3 och 4, genom att
deltagare som var intresserade av att stilla upp med sina fOretag som un-
dersdkningsobjekt ombads meddela kursledaren detta, som stimde av det med

ovriga deltagare.

De som tillhandahdll sina foretag som undersdkningsobjekt kallades resurs-—
personer och skulle inta en informationsgivande roll i projekten. Deras
foretag kallades projektforetag. Vecka 4, i samband med projektarbetenas
start, presenterade resurspersonerna sina fdretag, varefter deltagarna
limnade in rangordnade &nskemidl om projektforetag till kursledaren. Denne
satte sedan samman projektgrupperna utifrdn deltagarnas onskemdl, resurs—
personens onskemal samt behovet av en allsidig kompetens (i detta fall
inte enbart ingenjorer) i respektive grupp. Ddrefter borjade grupperna
under torsdagen och fredagen vecka 4 planera sitt fSretagsbesdk, som

skulle ske under kursuppehdllet mellan vecka 3 och 4 och vecka 5 och 6.

Projektarbetet syftade till att deltagarna skulle fa& tillimpa sina kurs-—
kunskaper ur ett strategiskt perspektiv pd ett riktigt foretag. For att
hjdlpa deltagarna med detta fanns en managementkonsult med som projekt-
handledare &t grupperna. Utdver detta f&ljde Hven en psykolog gruppernas
arbete under den femte veckan da grupperna skulle sammanstilla projektrap-
porterna under tre dagar, avseende de gruppdynamiska processerna som psy-
kologen gav "feed-back” pa efter rapportsammanstdllningens slut i vecka 5.
Under vecka 6 lades rapporterna fram med ett traditionellt akademiskt
oppositions— och forsvarsfdorfarande, dir Zven resurspersonernas chefer var

nirvarande fr att ge sin syn pd projektarbetena.

Totalt omfattade projektarbetena 10 dagar, inklusive fdretagsbesdken da
deltagarna via intervjuer och observationer samt inldsning av skriftliga

dokument samlade data till rapporterna, fordelade pa f&ljande sHtt:

Vecka 4

Torsdag — Forberedelser infdr studiebestk
Fredag - " " "

Kursuppehall och foretagsbestk tva dagar
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Vecka 5

Mandag - Rapportsammanstdllning
Tisdag - "
Onsdag -
Torsdag - "Feed-back" fréan psykologen

Vecka 6

Onsdag - Framliggning projektarbeten
Torsdag—- " "

Fig. 5.1.1.1: Schemat for projektarbetet

Under projektarbetena var projektgrupperna vanligtvis verksamma frén nio

pé morgonen till midnatt och ibland lidngre.

5.1.2 Kunskapsmomentens innehdll

Strategisk foretagsledning berdrdes undervisningsmdssigt frdmst under kur-

sens forsta tva dagar, varefter undervisningspassen mer innebar genomging-

ar av olika funktionsomraden.
Strategiundervisningen byggdes upp utifran Boston-modellen.

Denna modell klassificerar ett fdretags produkter som "stars”, "wildcats",
"cash cows" samt "dogs" efter deras volymtillvaxt och konkurrenskraft. Mo-
dellen vidareutvecklades genom att kopplas till en produkts och ett fore-

tags livscykel.

I samband med ett marknadsfdringsavsnitt fick deltagarna viss undervisning
om vad en bdrande idé i form av en affdrsidé innebdr fO5r ett fOretags stra-

tegi, vilket hirstammar fran Norman (1980).

Momenten i marknadsfdring och marknadsstrategi behandlade leverantdrsrela-—
tioner, marknadskommunikation samt strategisk marknadsforing i form av
service-management (omorientering frén produktion-— till marknadstidnkande).
Internationellt foretagande behandlade bedomning av affidrspartners i

joint—venture-pro jekt.

Finansiell analys och strategi behandlade affdrsbokfdringens grunder samt

en rdntabilitetsformel for mdtning av kapitalavkastning.

Organisationsavsnittet behandlade olika organisationsformer och olika sHtt

att leda foretag.
Ekonomisk analys, planering och styrning behandlade internredovisningens
grunder (olika kalkyleringssdtt) samt olika internredovisningssystem.

Foretag och samhdlle gick igenom statskunskapens och nationalekonomins

grunder med tillimpningar pa aktuella samhillsfragor.
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Informationssystem och ADB behandlade informationsteknologins historia,

nuldge och framtidsutsikter.

Kapitalfdrvaltning och materialadministration (ocksa k#nt som kapitalra-
tionalisering) gick igenom en metod att Ska vinsten i fOretag genom att

minska lagerkostnaderna.

Foretagsspelet var ett datoriserat spel bestdende av fyra tvittmaskins-
foretag med likartade produkter p& en oligopolmarknad. Spelet gick ut pa
att fdrrdnta respektive fdretags kapital sa mycket som m8jligt under ett

antal spelomgéngar.

Chefsroller, chefsarbete och personalutveckling var en genomgang av per-—
sonlig arbetsplanering och motivation samt olika sitt att motivera och

utveckla personal.

Ledarskapsundervisningen, som forekom i samband med projektarbetet, var
uppbyggd kring en chefstypologi, utifran Adizes (1979), bestdende av pro-
ducerare, entreprendrer, integrerare samt administratdrer, som deltagarna
via enkdter i samband med kursens projektarbeten fick pricka in sig i.
Adizes menar att ett fdretag behOver alla chefstyperna, med olika tonvikt
beroende av i vilket stadium av sin utveckling ett fOretag befinner sig.
De flesta av deltagarna visade sig vara producerare och entreprendredrer.

Integrerare och administratdrer var i klar minoritet.

Efter denna inledande beskrivning av den observerade kursens uppldggning
och innehdll fdljer min redogidrelse av kursledarens, lHrarnas och delta-—

garnas agerande i undervisningssituationerna under kursen.

5.2 Kursledarens agerande

Fransett att fungera som kursvird (ordna fester, hdlla tal, hjdlpa till
med praktiska detaljer) och knyta samman de olika momenten genom att
regelbundet tala om vad man gjort och skulle gbra samt pa- och avannonsera
gdstfdreldsare hade kursledaren dven en normsdttande funktion om hur kur-
sen bedrevs och varfdr. 1 det foljande skildras ddrfor framst kursledarens

agerande under de tva fdrsta dagarna.

Forsta dagen tryckte kursledaren pad att det var deltagarna och deras er—
farenheter som utgjorde kursen och man ville ha si mycket diskussion som

m&jligt i klassrummet och erfarenhetsutbyte.

Ddrefter gick kursledaren igenom kursupplidggningen. Efter ett inledande
strategipass, skulle tre veckors genomgdng av de olika funktionsomridena
folja som ett mer traditionellt utbildningspass. DErefter skulle man

dtervinda till strategidelen via tre dagar med stategi, varefter projekt—



112

arbetet satte igang, som skulle integrera allt man lirt sig under kursen.
Vid rapportsammanstdllningen den femte veckan skulle en psykolog f&lja

grupprocesserna, di tidsbristen brukade ge upphov till en naturlig experi-

mentsituation for studium av hur man fungerade i grupp.

I stort sett var schemat fastlagt, Hven om det fanns mojligheter till for-

dndringar om motiven var tillridckligt Svertygande, enligt kursledaren.

De forsta tva dagarna gjordes en strategisk fordvning genom att deltagarna
sattes 1 smdgrupper for att diskutera en del av sina fGretag ur strate-
giskt perspektiv. Infor den andra dagens avslutande hopsummering klagade
den smagrupp jag observerade pa att de haft for ont om tid for att komma

fram till en genomtdnkt helhetsstrategi for det valda foretaget.

Efter att grupperna redovisat sina diskussionsresultat in plenum sade
kursledaren som avslutning:

"Ja det ir for kort tid for att kunna behandla dessa fragor. Man kla-
rar det inte pd 40 minuter. Det var planlagt si. Vi ville bara f& fram
en Overblick och kdSrschemat med detta moment. Ni mdrkte att det blev
for allmdnt. Man maste ha mera verktyg. Och nu ska vi skaffa oss alla
verktyg, gd igenom alla tekniker och ldsa in allt som finns. Nir vi
lirt oss allt kan vi konkretisera vara allminna planer i projektrap-—
porterna, dir allt ska vara 1ost i minsta detalj.”

Darefter vidtog drygt 3 veckors funktionsinriktade studier i vilka kurs-
ledaren utdver att knyta samman de olika avsnitten, propagera fdr det kom-—
mande projektarbetet, pd~ och avannonsera gistforelisarna dven fungerade
som ldrare inom nagra olika funktionsomraden samt avslutningsvis hjilpte
projekthandledaren vid projektframldggningarna i samband med projektar-

betet.

5.2 Lirarnas agerande

De lirare/gistforelisare som kom till kursen hade en lektionsplan, inne-
hdllande ett budskap bestdende av ett antal begrepp och termer, som skulle
formedlas till auditoriet. Att en lektionsplan fdreldg manifesterade sig
frimst via de buntar av OH (Over—Head) flertalet av foreldsarna hade med
sig in i klassrummet, vilket ocksd ledde till att OH-apparaten blev det
vanligaste pedagogiska hjilpmedlet. Sa kunde foreldsarna bli mer eller
mindre st8rda dé& OH-apparaten inte fungerade, vilket bl a kom till uttryck
pa foljande sHtt:

"V%"kan skicka folk till ménen men inte f4 en OH-projektor att funge-

ra!

"Nu mdste apparaten komma igdng, annars kollapsar hela min uppliggning
(skdmtsamt). Jag maste fad visa min favoritbild."

"S4 strommen har gdtt, men det ska vi inte lidta oss hindras av. Jag
sitter kunskapens ljus p& projektorn i stdillet (sitter stearinljus pd
den ddda OH-projektorn).”
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OH-mingden var ocksd ett synbart tecken pi begreppsmingden, dvs ju fler

OH, ju fler begrepp som skulle formedlas.

For att genomfbra sin lektionsplan och fOrmedla sitt budskap rackte det
dock inte med OH-projektorn. Det gillde ocksd for ldraren att fa kontakt
med auditoriet, dvs att bygga upp en relation med deltagarna s& att dessa
blev mottagliga for budskapet och hjdlpte ldraren att fOrmedla det genom
att lyssna, stdlla och besvara fragor samt, ibland, komma med komplette—
rande synpunkter pa budskapet.

S84 lyckades en fGreldisare, formodligen oavsiktligt, genom att fumla med
OH-projektorn pd ett hjdlplost sitt sd att deltagarna fick rycka in med

igdngsdttningsinstruktioner, f& kontakt med auditoriet genom att dessa
regelbundet fick hjdlpa foreldsaren att f& igdng apparaten.

I det foljande skildras hur ldrarnas lektionsplaner var uppbyggda samt hur
ldrarna genomforde dem, utifran en kategorisering av kursens lirare i fem
olika ldrarstilar. Kategoriseringen Ar gjord efter hur stor begreppsmidngd
ldrarna hade i sin lektionsplan, hur mycket ldrarna interagerade med del-

tagarna i genomfdrandet av den samt anvdnd pedagogik.

Nedanstdende figurer illustrerar hur de olika ldrarstilarna forhdller sig
till varandra samt respektive ldrarstils tidsmdssiga omfattning av den
schemalagda undervisningstiden. D3 anvind pedagogik ir svar att framstilla
i kvantitativa termer dr diagrammet konstruerat enbart efter begreppsmingd

och interaktion.

Begreppsmidngd Akademiska
Stor 4 foreldsare (15)
Praktiska

foreldasare (13)

Dialogforeldsare (2)
Estraddrerna (2)

Fordndrings—
agenterna (9)

Interaktion med
deltagarna

b

Hog

Fig. 5.3.1: Kategorisering av olika ldrarstilar under kursen efter be-
greppsmiangd och interaktion med deltagarna. Siffrorna inom pa-
rentes anger antalet lirare inom varje ldrarstil och summerar
till 41, som utgjorde kursens totala ldrarantal.
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Timmar Procentuell andel
Estraddrerna 13,5 5,7
Fordandringsagenterna 30,2 12,8
Akademiska fdreldsare 162,8 69,9
Praktiska foreldsare 19,7 8,4
Dialogforeldsare 7,8 3,2

243,0 100,0

Fig. 5.3.2: De olika ldrarstilarnas tidsmidssiga omfattning av schemalagd
undervisningstid, inklusive handledning av grupparbeten under
schemalagd undervisningstid.

5.3.1 Estradorerna (2 st)

Dessa foreldsare fick de hdgsta "ratings"” av deltagarna. Utmdrkande for

denna ldrarkategori var att ldraren stod for den huvudsakliga aktiviteten.

Begreppsmangden var oftast begridnsad till 10-20 begrepp uppknutna till
nagra fa grundbegrepp, som kommunicerades frimst i form av anekdoter och
roliga historier varvade med allvarsord och uppsummeringar. Nigra gruppar-

beten for att tilldmpa begreppen forekom inte hos denna ldrarkategori.

Den, i mina &gon, skickligaste foreldsaren i denna kategori, och ocksd den
som fick hdgst "ratings" av deltagarna, hade i grunden tva begrepp han
formedlade under 8 timmar: ett offensivt respektive defensivt forhallnings-—
sdtt inom omradet personlig utveckling och ledarskap.

Denna fOreldsare hade satt anekdotberittandet i system och gick igenom en
modell han ritade upp pd tavlan, genom att f8r varje begrepp servera 5-10
anekdoter for att illustrera begreppet, dir alla anektdoterna spann pa
samma tema. Detta fOrstdrktes ytterligare av att fOreldsaren dven imi-
terade olika dialekter och kidnda personers rdster, rollspelade med sig
sjdlv, anvidnde kroppssprdk och dven olika rdstldgen for att fora fram sitt
budskap-

5.3.2 Foriandringsagenterna (9 st)

Till skillnad fréan estraddrerna forekom hir inte speciellt mycket anekdo-
ter utan mer exempel fran niringslivet om hur framgangsrikt denna ldrar-

kategoris budskap varit.

Denna ldrarkategoris begreppsmdngd bestod av ett mycket bestdmt och be-
grdnsat budskap, i form av en grundformel, som skulle fSrmedlas, dvs ett
begrepp. Detta gjordes pa foljande sdtt, i det mest framtrddande fallet:
Forst kom budskapets upphovsman och presenterade det 1 fdreldsningsform.
Upphovsmannen var en kind person och en omtalad auktoritet inom omridet.
Direfter uppenbarade sig en person fridn ett fdretag som vittnade om hur
bra budskapet fungerat och hur mycket pengar man tjdnat pd det. Slutli-
gen kom medarbetare till upphovsmannen och berdttade mer i detalj om hur
budskapet gestaltade sig i praktiken. Deltagarna fick di& 1Spande stilla

kritiska frdgor, som anvindes till att ytterligare f&rstirka budskapet.
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Man kan likna budskapsfdrmedlingen vid ett vickelsemdte ddr auditoriet via

sitt tvivlande sd smaningom ser ljuset.

I detta fall var fSreldsarna mana om att deltagarna tog at sig budskapet.
I det andra, mindre framtridande fallet dir det ocksid gillde en formel,
var foreldsarna mdna om att deltagarna begrep budskapet men limnade it
deltagarna att ta beslutet om de ville begagna sig av formeln eller inte.
Inom denna lirarkategori var deltagaraktiviteten lag och bestod mest av
fragor kring budskapet, Zven om det inte rdrde sig om ren envigskommunika-
tion. Till skillnad fran estradorerna lag hir tonvikten pa budskapet i

stdllet for mediet.

5.3.3 De akademiska fOreldsarna (15 st)

Denna kategori, tillsammans med praktikerna fran niringslivet, var den
vanligaste ldrarkategorin. Hdr var anekdotfrekvensen liten men begrepps-—
mangden desto stdrre. S& gick en foreldsare igenom datasprdkens grunder
och utveckling, hdrdvarans grunder och utveckling, marknadsutvecklingen,
video—~ och text-TV, forsdljning och inkSOp via datorer, samt databranschens
framtid och kontorsautomatisering m m under ett 7 timmar langt foreldsnings-
pass. En annan foreldsare gick igenom mikro— och makroekonomins grunder pa
tva pass om 45 minuter vardera, samt kostnads—int#ktsanalysens grunder pé
1 timme. Begreppsmiangden var betydande och antalet OH-bilder som skulle
gés igenom stort. Vid dessa foreldsningar var deltagarna aktivare, och
uppmuntrades ofta av fdreldsaren att bryta in i foreldsningen med fragor.
Detta stdllde dock till ett nytt problem fdr foreldsaren. Samtidigt som
foreldsaren fick stickfragor gillde det att hdlla den rdda traden, vilket,
om den planerade begreppsmingden var stor, kunde stilla till problem pa
f6l jande sdtt:

"Definition? Det 4r en lang historia. D& kanske jag drar over fem mi-

nuter for jag ir sa rigid, men da berittar jag samtidigt en intressant
historia."

"Via den frédgan har vi kommit 15 timmar fram i f&reldsningen, men nu
midste jag fa siga det hir, annars blir jag fortvivlad."
Liraren blev hir stdrd i sin kunskapsformedling av frégorna, och ridd att
han inte skulle hinna formedla allt han tdnkt sig, om han uppehdll sig
alltfor linge vid frégorna, som han i och for sig inte hade nadgra problem

att besvara.

Andra lirare hade den motsatta reaktionen pa stickfrdgor, ldimnade girna
sin plan, och uppehtll sig ldnge vid stickfrdgorna i form av minifdrelds-—
ningar, vilket deltagarna kunde uttrycka irritation Sver, da den r&da

trdden forsvann. Deltagarna kunde ocksd bli irriterade av om liraren inte
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klarade stickfragorna, speciellt vad gdllde yngre akademiker som inte hade

ndgon ndmnvird erfarenhet fran ndringslivet och dirfor svart att illustre-

ra sina begrepp med praktiska exempel fran niringslivet.

Det gillde sadledes for liraren att gi en balansgdng mellan den rdda traden
och stickfragorna, dir stickfragorna var avgorande fdr om liraren skulle
f4 ndgon kontakt med auditoriet eller ej, och dirmed gehdr for sitt bud-
skap. Vad gdllde begreppsmidngden, kombinerat med de langa forelidsningspas-—
sen fran kl 8.30 pd morgonen till k1l 21 pa kvillen, kunde den bli sapass
stor, att deltagarna inte orkade ta in allt, vilket en del lirare obser-
verade pad fdljande sdtt, dock vanligtvis utan att gdra nagonting at det:

"Jag ir medveten om att informationsgridnsen dr Overskriden for linge-
sen har och det dr sdmsta sdndningstid. Men man lever inte alltid som
man ldir och det far vara forlétet. Det ir bara det hdir kvar nu, som
jag ska gd igenom.”
Om mottagarkapaciteten var begrinsad, sid var det vanligtvis inga problem
med sdndarkapaciteten, dvs fOreldsaren satte igdng en sindning (forelds-

ning) som han klarade av, utom i ett fall, som ytterligare illustrerar de

begreppsmangder det rdrde sig om.

Denne foreldsare, som var en ung civilekonom, utlovade att pa 1,5 timmar
gd igenom organisationsteorins historia, nulige och framtid, vilket spdra-
de ur pa ett tidigt stadium i en lingre diskussion om skillnad mellan lin-
je och stab, vilket foreldsaren fick be om hjdlp frdn kursledare att reda
ut. Denna "miss" ldmnade dock ett sédpass bestdende intryck pa deltagarna
(denna ldrare fick ldgst "ratings" av alla foreldsare) att man mindes

denna person bidttre dn de flesta av de akademiska gdstforelidsarna.

Inom denna lirarkategori var det vanligt med kortare grupparbeten i an-
slutning till forelidsningarna, ofta i form av sma praktikfall, som skulle
illustrera de fdrmedlade begreppen. Nigon diskussion mellan lirare och

deltagare uppstod vanligtvis inte hi3r.

5.3.4 De praktiska foreldsarna (13 st)

De praktiska foreldsarna var gidster frdn niringslivet som vanligtvis kom
om kvdllarna och foreldste pd ungefir samma sitt som de akademiska fore-
ldsarna, fast med enklare begrepp och med tonvikten p& praktiska exempel

frin sina egna foretag.

Det vanliga sdttet hdr var att forst ga igenom ett antal OH-bilder fran
det egna fOretaget, for att direfter lidmna ordet fritt for frdgor och syn-
punkter. Diskussion kunde ofta uppstd hdr mellan fdrelisare och deltagare
och vanligtvis hade dessa fdrelisare inga problem med frdgor och synpunkt-

er fran auditoriet utan vilkomnade dessa.
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Det fdrekom dock ndgra incidenter, i stil med den nedanstdende, som kan
vara intressant att nirmare belysa, da den illustrerar problematiken med

att hdlla lektionsplanen.

En gdstforeldsare, som dven gjorde sin ldrardebut, skulle under ett
4-timmarspass beridtta om styrelsearbete och Oppnade med att sdga fGljande:

"Jag ska forst gd igenom lite teori och lagtext pad omrddet, men vdl-
komnar fragor och ni fir gdrna bryta in sa vi far lite diskussion. Sen
tdnkte jag att ni i smdgrupper skulle jobba med ett praktikfall som vi
diskuterar i plenum. Eftersom det Hir ett praktikfall si finns det
inget facit eller fidrdiga svar utan vi ska diskutera Oppet.”

Direfter gick foreldsaren i rask takt igenom 31 OH-bilder, hade svart att
ta frdgor och svarade kort och tillrZittavisande. Vad gdllde praktikfalls-—
diskussionen visade det sig att det fanns riktiga svar, d& foreldsaren i

diskussionen 1l6pande blandade in verkligheten som facit och talade om hur

det var:

"Intressant synpunkt. Men i det hdr fallet, jag sitter ndmligen i den
styrelsen, hade VD redan den kompetensen. Det hir var diremot ritt."”

5.3.5 Dialogfdreldsarna (2 st)

Denna kategori var den minst fdrekommande och skilde sig fran de dvriga
genom att dessa ldrare i och f8r sig hade ett budskap och sin syn pa saker
och ting, men var primdrt intresserade av att fa fram vad deltagarna ansig
om det som behandlades, och utifrén detta stZlla sin egen syn mot delta-
garnas asikter fOr att pa sa sitt fa igang en diskussion. Dessa forelisare
borjade diarfdr med att frdga ut auditoriet om Hmnet, skriva upp synpunkter
pa tavlan, och sedan diskutera detta med fdrsamlingen samt forsSkte Hven
f4 forsamlingen att diskutera med varandra, dvs interaktion mellan delta-
gare 1 stdllet f8r mellan deltagare och fdreldsare som var det vanliga.
Dessa fdreldsares begreppsmingd var begrinsad, ofta bara bestiende av 2-3
grundbegrepp, och i dessa fall var deltagarna lika aktiva som fdreldsaren,

ibland mer.

Deltagarna kunde vara skeptiska mot denna typ av foreldsare, di de inte
var praktiker och dessutom inte talade om "hur det var", utan ldZmnade

detta at deltagarna sjdlva.

5.4 Deltagarnas agerande

I det fdljande skildras deltagarnas agerande under kursen utifran de
fyra olika grupptyper som existerade under kursen.

Storgruppen syftar pa de aktiviteter som skedde med alla deltagarna samla-
de i foreldsningssalen, typ foreldsningar och redovisningar av grupparbe-
ten.
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Studiegrupperna syftar pd de smigruppsindelningar som gjordes i samband
med fSreldsningarna dir deltagarna i smagrupper bestdende av 5 — 10 per-
soner fick gdra Ovningsuppgifter i anslutning till foreldsningarna, typ
datorsimuleringar, som sedan redovisades i storgruppen. Jag observerade
fyra sadana grupper.

Spelgruppen syftar pd den gruppindelning som gjordes i samband med ett
datoriserat fdretagsspel, da deltagarna delades in i fyra spelgrupper,
varav jag observerade en.

Projektgruppen syftar pa den gruppindelning som gjordes i samband med kur-
sens projektarbete, ddr jag £f6ljde en av totalt fem projektgruppers arbete.

Nedanstdende figur visar de olika grupptypernas tidsmdssiga omfattning av

den schemalagda undervisningstiden:

Timmar Procentuell andel
Storgrupp 180,7 77,3
Studiegrupp 11,3 4,8
Spelgrupp 6,7 2,8
Projektgrupp 35,3 15,1
(Total smagruppsaktivitet) (53,3) (22,7)
234,0 100,0

Fig. 5.4: De olika grupptypernas tidsmidssiga omfattning av schemalagd un-—
dervisningstid (exklusive projektgruppernas foretagsbesdk som ej
dr medtaget i schemalagd undervisningstid).

Beskrivningen inleds med en skildring av storgruppens agerande.

5.4.1 Storgruppens agerande

Allmdnt sympatiserade deltagarna med kursens hdga (fullbokade dagar) och
tita (manga begrepp) tempo med kunskapsformedling frimst i foreldsnings-—
torm, ddr deltagarnas huvudsakliga aktivitet bestod i att ta in sd mycket
som m8jligt av det serverade kunskapsstoffet. Projektarbetet under kursens
tva sista veckor innebar en fordndring genom att deltagarna da sjdlva stod
f6r den huvudsakliga aktiviteten, vilket fick dem att efterlysa mer till-
varatagande av deltagarnas erfarenheter, dock frdmst i form av mer fore-

ldsare fran ndringslivet och fdrre akademiska fSreldsare.

Deltagarna bemdtte vanligtvis gdstfdreldsarna med en tystnad under fOrsta
halvtimmen, varefter frdgor borjade komma l8pande och ibland Hven syn-—
punkter pd vad forelisaren sade. Ett femtontal deltagare dominerade detta
fridgestdllande, ddr det i stort var samma deltagare som stdllde fragor och
gav synpunkter under hela kursen. Den informella rollfdrdelningen mellan
deltagarna, dvs vem man skulle lyssna och inte lyssna pa i storgruppen,
skedde fridmst i smdgrupperna, sdvitt jag kunde beddma, dir deltagarna kom

ndrmare varandra.

Grovt kan man sdga att de fyra fOrsta veckornas smiagruppsarbete dominera-
des av fOrsdk fran deltagarnas sida att hitta en fungerande rollfdrdelning
i smdgrupperna (se avsnitt 5.4.2 och 5.4.3).
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De som fick gehdr for sina dsikter i smagrupperna tycktes ocksd fi gehidr
for sina asikter i storgruppen, och omvint. Aven agerandet vid de festmid-
dagar som forekom under kursen kunde ge deltagarna en mer framtridande
position i storgruppen, om de exempelvis hdllit ett tal vid festmiddagen
eller stdllt sig upp och berdttat en rolig historia. Ledaren for spelgrup-—
pen i avsnitt 5.4.3 Hr ett exempel pa det. Franm att ha varit ganska anonym
i storgruppen de forsta veckorna fick han en betydligt starkare profil ge-
nom att vinna en vitstidvling pd en festmiddag samt genom sitt agerande i
spelgruppen. Ett annat exempel p& detta var en marknadsfdrare som i bGr jan
av kursen hade svart att fa gehdr for sina marknadsfdringssynpunkter i den
ingenjorsdominerade storgruppen, didr frdmst produktionstekniska synpunkter
sldpptes fram initialt. En del av foreldsarna forsokte lyfta fram dennes
synpunkter i borjan av kursen, dock utan ndgot stdrre gehdr hos de Gvriga
deltagarna. I foretagsspelet blev denne deltagare en av huvudakt®rerna i
den spelgrupp som vann. Via projektarbetet, ddr denne deltagare stdllde
upp som resurspersonen med sitt fodretag, blev han en av kursens huvudak-
tdrer. Det hela slutade med att denne deltagares pro jektarbete blev valt
till kursens bista projektarbete. Det kan ocksa nimnas att de som deltog i

marknadsfdrarens projekt frdmst var ingenjorer.

Deltagare kunde ocksi tappa status (prestigegradering) i smigrupperna. Sa
skedde en rollfdrskjutning (forskjutning av forvintade beteendemdnster
tillskrivna nagon med en given position i en social gruppering) vad gidllde
vem som stdllde kniviga kuggfragor till liraren, typ skillnaden mellan
linje (operativ funktion) och stab (stddfunktion) i 5.3.3, fran tva per-

soner till tva andra personer, troligen pga agerande i smigrupperna.

Under kursens tva forsta veckor hade deltagarna svart att sldppa fram var-—
andra. Det klagades ibland pa stdrande fragor d& nagon deltagare stdllde
mdnga fragor till foreldsaren. Likasd visade deltagarna en ovilja mot att
utbyta erfarenheter med varandra i storgruppen och diskuterade sillan med
varandra utan den huvudsakliga interaktionen var deltagare-fdrelidsare. Nir
man stdttade varandra, och byggde pa varandras synpunkter var vanligtvis

da gruppen gick till attack mot ndgon fdreldsare, eller, som intrdffade i
samband med projektarbetet, mot nagra deltagare. Av de cirka 40 gistfbre-
ldsarna var det 3-4 stycken som viackte det sistndmnda beteendet, i dvrigt
var det mestadels vinligt frdgestdllande och fragebesvarande. Det som gjor=-
de stdrst intryck pd deltagarna under de tva fdrsta veckorna var genomgang-
en av en rintabilitetsformel, gjord av den tidigare ndmnda ldrarkategorin

fordndringsagenterna.
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Under kursveckorna 3 och 4 var kursledaren periodvis borta och deltagarna
uttryckte sin saknad efter honom och hans "morgonboner” didr kursledaren

gatt igenom nationalekonomins grunder via dagsaktuella ekonomiska hind-

elser.

Under kursvecka 3 fick rak envigs—kommunikation karaktdren av ett honndrs—
ord. Grupparbetena i anslutning till foreldsningarna borjade betraktas som
ett svepskdil for fireldsaren att fa ta igen sig. Formsvackor eller svaga
foreldsare ansdg man sig inte kunna tolerera utan kridvde mer eller mindre
stjdrnforeldsare. Diskussion mellan deltagarna i klassrummet betraktades
som storande, 1 stidllet foredrog man att foreldsaren gav en snabb och sa
omfattande Sverblick av omrddet som mdjligt med huvudfrdgorna klart marke-—
rade. Aven stickfrigor betraktade man som stbrande och ansig att, om sa-
dana kom i alltfdr stor utstridckning, gillde det for foreldsaren att halla
fast vid den roda trdden. Intresset for att vara aktiva i klassrummet
minskade, redovisningarna av grupparbetena gjordes oengagerat och de fore-
ldsare som fick bdst respons under denna period var estraddrerna. De stra-
tegiska praktikfall som kursledaren gick igenom i borjan av vecka 4 sluta-
de med att kursledaren sjdlv fick losa dem i storgruppen, som dessutom
blev upprord av ett av fallen som handlade om en statlig myndighets verk-

samhet, vilket bl a kom till uttryck pd fdljande sitt:

"Jag vill inte hora talas om sant hir. Jag grdter mig till somns d&
jag fér hora sant hdr. Det Ar ju upprdrande.”

Det forekom ocksa klagomdl pa det passiva sittandet i foreldsnings— och
matsalen frén morgon till kvdll. Ett dkat intresse uppstod for de gym-—
nastikaktiviteter som anordnades varje vecka. Vad gidllde det sociala livet

kring kursen blev det for de flesta deltagarna centrerat kring mdltiderna

samt biljardbordet.

Det som vidckte storst intresse hos deltagarna dessa veckor var foretags—
spelet samt projektarbetets start, vilket yttrade sig i en betydligt hdgre
aktivitetsgrad hos deltagarna jdmfort med deras aktivitet under forelds-

ningarna.

Vecka 5 och 6 dominerades av projektarbetet (se 5.4.5 fOr en nirmare be-—
skrivning av detta) med arbete i projektgrupperna. Under de foreldsningar
som forekom var deltagarna timligen ointresserade, sdvida det inte var en
stjdrnforeldsare eller rorde deras projektarbeten. Deltagarna klagade Hven
pé att de kidnde sig utmattade av den insats de gjort i projektarbetena. En
forsimrad disciplin kunde iakttas i storgruppen. Ndrvaron blev sporadisk,
deltagarna gick ofta in och ut ur klassrummen under pdgdende forelidsningar

for att ringa telefonsamtal, vilket man under de forsta fyra veckorna
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frdmst gjort under rasterna. Det som addrog sig det absoluta huvudintresset
under dessa veckor var projektarbetet. Vad gidllde sjdlva framldggningen,
som skedde under tvi dagar i vecka 6 pa traditionellt akademiskt vis med
opposition och fdrsvar, fortjidnar denna att belysas nirmare da den visar

hur grupperna fungerade sinsemellan.

Den normala grupputvecklingen var att projektdeltagarna i respektive pro-
jektgrupp kdnde stark samh@righet med varandra, var mycket belatna med sin
projektrapport och tyckte det nog var den bdsta rapporten och den egna
gruppen den bdsta gruppen oavsett vad omgivningen i form av opponenter och
foretagsrepresentanter samt handledare och kursledning ansdg. Den utveck-—

ling av en projektgrupp som skildras i 5.4.5 var saledes den normala.

En grupp fick dock stimpeln pa sig som den “onda"!)

1)

gruppen under det att
de andra grupperna alla var "goda , vilket tog sig uttryck pa f3ljande
sHCL:

Projektuppgiften for det som blev den "onda” gruppen var att arbeta fram
beslutsunderlag for en bolagisering av en intendenturavdelning inom ett
medlemsdgt foretag. Deltagarna hade redan i vecka 4, i samband med prak-
tikfallet om en offentlig myndighet, visat stark ovilja mot andra fore-
tagsformer dn privata inom den konkurrensutsatta sektorn, varfdr den
"onda" gruppen dels fick svirt att hitta medlemmar och dels blev den
minsta gruppen. Detta ledde till att d& ordfdrandena i respektive pro-
jektgrupp under projektarbetets andra dag skulle presentera vad grupperna
tankt sig att gbra, gick den "onda” gruppens ordfdrande i fdrsvarsstdll-
ning genom att vigra att bli avbruten med frigor tills han fitt ga igenom
hur viktigt hans grupps uppdrag var sa att storgruppen verkligen begrep
det. Detta fdranledde handledaren att padpeka att det dnnu inte var pro-

jektframldggning.

Under vecka 5, d& grupperna skulle sammanst#lla sina rapporter efter fire—

tagsbesdken, var savial handledare som psykolog bekymrade dver den "onda”

iy

"0nd" och "god” anvinder jag hdr i klinisk bemirkelse utifrén avsnitt
3.3.1. 1 detta fall innebdr orden att mdnniskor uppfattas som enbart
goda eller onda, dvs att det i detta fall enbart fanns goda eller onda
grupper och inga grupper som var bade onda och goda. Detta beteende ir
ett exempel pa forsvarsmekanismen projektion. I detta fall tog sig pro—
jektionerna uttryck i att de "goda" grupperna fdrlade sina onda egenska-
per hos en grupp som fick agera som syndabocksgrupp i bemdrkelsen bira
de "goda" gruppernas icke Onskvidrda egenskaper. Genom detta forfarande
utplanade de "goda" grupperna sina onda egenskaper och blev ddrigenom
alltigenom goda samtidigt som syndabocksgruppen blev alltigenom ond. Det
mest extrema uttrycket for denna typ av projicering #r att de "goda”
grupperna symboliskt (via ord) mdrdar den "onda" gruppen, och dirigenom
upplever det som om de utplénar allt ont i vdrlden.
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gruppens ovilja att g8 utanfdr de staket resurspersonen stakat ut. Ovriga
grupper betraktade den "onda" gruppen som hopplds och fSrvanades Sver en
del av den gruppens deltagares fdrsvarsinriktade beteende, di dessa ju

"egentligen var trevliga och fdrnuftiga mdnniskor”.

Under torsdagen i vecka 5, da psykologen gav grupperna "feed-back" pd de-
ras gruppdynamik, ansag hon att den "onda" gruppens resursperson varit
regelmedveten och f6r mycket faktaorienterad. Vad gdllde gruppens
ordfdrande karakteriserade hon denne som en auktoritdr hdrfdrare.
Vad gdllde den projektgrupp jag foljde (se avsnitt 5.4.5) hyste psykologen
f8rstdelse fdr hur anstringande det varit for resurspersonen och liknade
denne vid en avbarrad julgran. Ordfdranden i denna grupp ansag psykologen
mest haft struktureringsansvaret i de fria diskussionerna och inte utdvat
sd mycket ledning.
Efter smiagruppsarbete skulle s& projektgrupperna redogdra f&r sin grupput-
veckling. Den "onda" gruppen gjorde da detta pa fdljande sitt, via en av
sina deltagare:
"Du ville ha "feed-back" fran oss, och det ska du fd. Var ordfdrande
ir inte auktoritdr. Diremot Ar han mdl- och resultatinriktad, och han
lyssnar visst pa oss! Vad gidller resurspersonen och hans staket sa
ville han styra resultatet och f& verifikation pa att han har rdtt som
stdd mot belackare inom sin organisation. Vad gdller kreativitet, som
du sa vi inte hade, sd har vi det visst, men projektet har sina be-
grinsningar. Aven om vi dr entreprendrer maste vi hdlla oss inom upp-
giften. Handledaren sinkte var motivation med sina stdndiga visions—
krav. Men vi visste att staketen var givna, vi var realister som ville
dstadkomma ett anvindbart resultat i stdllet fOr visioner som aldrig
skulle komma till anvindning, sa det slutade #nda med en positiv
kinsla i gruppen och dessutom blev vi klara i tid till skillnad fréan
en del andra grupper!”
Vid projektframldggningen Oppnade gruppens ordfdrande pad fdljande sHtt:

"Det har funnits en massa tasslande i korridorerna om att vi varit in-
skrdnkta och att vi borde varit mer flexibla och expansiva och visio-
nira i vart arbete. Men det har vi inte lyssnat pa utan snidvt folijt de
forutsidttningar var resursperson gav 0ss.”

Vid denna framldggning tog auditoriet snabbt aktiv del i oppositionen och
beskyllde gruppen fOr att ha f6ljt resurspersonens anvisningar alltfor
mycket och varit alltfdr inatriktade och kontrollinriktade i sitt l8snings-—
forslag. Detta skedde 1 allt hHtskare ordalag dir gruppens fOretag forut-—
spaddes en tidig d8d samt ansdgs inte fortjina att existera utan borde
forsvinna. Projekthandledaren forsSkte moderera detta genom att papeka att
det aktuella fSretaget hade mycket goda kapitaltillgdngar och uppvisade

god 1Onsamhet, men det tycktes upprora deltagarna ytterligare och fdrstar-
ka tendenserna att dddfdrklara foretaget som en utdSende form fdr foretag-

ande utan ndgot existensberidttigande.
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Kursledaren fdrs8kte moderera debatten genom att papeka att det var en for
deltagarna ovanlig men i ndringslivet vanligt forekommande foretagsmil jd,
med starka interna lojalitetskrav samt menade att projektrapporten bra
speglade byrédkratin i organisationen och att rapporten var forvanansviart
byrékratiskt stringent. Debatten lugnade direfter ndgot ner sig men skulle

aterkomma i samband med kursutvirderingen (se avsnitt 5.5).

5.4.2 Studiegruppernas agerande

Studiegrupperna, i anslutning till foreldsningarna, bestod vanligtvis av 7
personer och sammantriddde 30 till 60 minuter varje gang med 4-5 samman-—

triden per grupp.

Studiegruppen vecka 1 hade till uppgift att vid de tvd fOrsta sammantri-
dena diskutera ett av gruppmedlemmarnas foretags framtidsstrategi och vid
de tre sista sammantridena 18sa ekonomiska rikneuppgifter med hjdlp av en

mikrodator.

En person (A) tog ledningen vid fdrsta sammantriddet genom att stidlla fra-
gor till de Ovriga gruppmedlemmarna och leda samt strukturera den diskus-
sion som utspann sig. Vid andra sammantrddet bdrjade gruppmedlemmarna
klaga over tidsbristen och tyckte att de inte hann arbeta igenom sina
strategiska losningsfdrslag. Alla gruppmedlemmar deltog i de tva forsta

sammantradenas diskussion.

De tre f£6ljande sammantridena fortsatte person A att leda gruppen och std
for sdvidl uppgiftsorienterade som stddjande funktioner, dvs person A satt
vid datorn, knappade in data, fick ut resultatlistor och talade samtidigt
om vad han gjorde och vad resultaten innebar. Han fick viss hjdlp med da-
torhanteringen av en gruppmedlem och en annan medlem skrev upp A:s resul-
tatanalyser pa tavlan. Dock f&ll tva gruppmedlemmar ur diskussionen och
klagade over att de inte hdngde med. Allteftersom uppgifternas komplexitet
tilltog slippte A den stddjande funktionen och koncentrerade sig pa att
forsbka 1dsa uppgifterna, mer och mer pa egen hand. Vid sista sammantridet
15ste A uppgiften nistan helt sjdlv, med viss datorassistans av en delta-
gare och 1 viss diskussion med den gruppmedlem som noterade A:s framvixan-—

de 18sning pa tavlan. Ovriga gruppmedlemmar var passiva.

Studiegruppen vecka 2 hade dven den som huvuduppgift att 1ldsa ekonomiska

riakneuppgifter med hjilp av mikrodator samt férbereda frigor till en poli-

tisk gdstforeldsare en kvill.

I denna grupp utkristalliserade sig ingen ledare. Vid forsta sammantridet
riddde en oordnad diskussion utan struktur. En deltagare fdreslog da mdtes-—

ordfdrande varje ging, vilket accepterades. Motesordforanden lyckades dock
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inte strukturera diskussionen. Vid det andra sammantriddet, dir en annan
deltagare var motesordfdrande och ej heller formaddde strukturera diskus-
sionen, borjade en deltagare rikna for sig sjdlv och da och di beritta for
den livligt diskuterande gruppen sina berdkningsresultat. Detta ledde till
att en annan deltagare inledde en diskussion om berikningarna och att
dessa tvd deltagare tillsammans stod for gruppens arbete, oavsett vem som
var den formelle mStesordfdranden. Medan dessa tvad riknade och diskuterade
forde 6vriga gruppen en timligen osammanhingande diskussion i vintan pa
berdkningsresultaten som regelbundet delgavs dem. Vid sista sammantridet
visade det sig att den deltagare som rdknade inte kunde 1lUsa uppgiften,
varvid det forsta mdtets ostrukturerade diskussion med massor av olika

synpunkter, som inte samordnades, aterupptogs.

Betriffande forberedelsen av fridgor till den politiske gistfSreldsaren
enades gruppen denna gang under en gruppmedlems ledning, som visade sig
vara politiskt aktiv och kom med en midngd politiska synpunkter som ovri-

ga gruppen instimde i och fyllde ut med sina egna synpunkter.

Forsta veckan hade det ansetts viktigt att f& redovisa i storgruppen, bl a
hade en del grupprepresentanter rusat fram till podiet dd det var deras
tur att redovisa. Denna vecka radde en minskad entusiasm infdr redovis-—
ningen och man brydde sig inte ldngre si mycket om vem i smdgruppen som

skulle fi4 redovisa i storgruppen.

Sista dagen i vecka 2 blev det en ny studiegruppsindelning, dir den nybil-
dade gruppen skulle 10sa en finansieringsuppgift med hjilp av mikrodator.
Kvdllen innan hade det varit vickning och det forekom for forsta gingen
"small talk” vid sidan om uppgiften i gruppen. En deltagare tog hir direkt
ledningen i gruppen genom att bestdmt fdrdela arbetsuppgifterna efter de
olika deltagarnas kompetens. S& ledde denne deltagare diskussionen, en
annan skdtte mikrodatorn, och en tredje fick svara pi frigor om sitt fore-
tags finansiella situation som matades in i datorn. Ovriga gruppmedlemmar
bidrog med fragor till fSretagsrepresentanten och var mycket engagerade i

uppgiften.

Vecka 3 och 4 hOlls samma studiegrupp samman, med avbrott for ett datori-
serat foretagsspel i vecka 3, d& en fOr det #ndamalet speciell gruppin-
delning gdillde. Denna grupp hade till uppgift att diskutera ett antal
mindre praktikfall i organisation, marknadsf@ring och strategisk plane-
ring. Hir tog en deltagare ledningen fdrsta gingen genom att stdlla fra-
gor till Ovriga gruppmedlemmar och summera diskussionen ldpande. Denna

deltagares ledning accepterades dock inte av en gruppmedlem, vilket ledde
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till att en annan deltagare tog Over ledningen vid det sista (femte) sam—
mantridet och stdllde fragor till gruppen samt summerade diskussionen och
dven redovisade i storgruppen. Denna grupp tyckte att de hade fdr mycket

tid, ansdg uppgifterna var tidmligen meningsldsa, uppvisade stor franvaro
(3 - 4 gruppmedlemmar var konstant franvarande, och av de nirvarande stod
3 for den huvudsakliga aktiviteten) samt en alitmer avtagande entusiasm

for sdvdl de forelagda uppgifterna som redovisningen i storgruppen. Denna

grupp uppldstes i slutet av vecka 4 da projektgruppsindelning skedde.

5.4.3 Spelgruppens agerande

Denna grupp hade 10 medlemmar och som uppgift att under en eftermiddag,
kvdll och formiddag spela ett datoriserat foretagsspel med tre andra
grupper, ddr varje grupp bdrjade med att kopa varsitt tvdttmaskinsforetag
pa en oligopolmarknad bestaende av fyra foretag med fyra likartade produk-—

ter.

Vid fOrsta sammantridet bestod uppgiften i att k8pa ett fOretag genom att
ge olika bud pa foretagen. Deltagare A forstdkte ta ledningen genom att ge
forslag pa foretagskdp och ldampliga bud varvid en allmdn diskussion ut-
brot, i vilken ett motfdrslag kom som innebar att om man inte gav nagra
bud alls fick man sitt fdretag gratis. Detta vdckte visst gehdr men sam~-

mantridet slutade med att deltagare A fick igenom sitt forslag.

Vid andra sammantrddet, efter foretagsfdrdelning i storgruppen, dok delta-—
gare B upp, som varit fréanvarande vid fOrsta sammantridet. En allmin dis-
kussion radde som A fdrsokte styra, varvid B foreslog rollfdrdelning med
sig sjdlv som VD. A undrade om B visste ndgot om hur det var att vara VD
varvid B svarade:

"Nej, det kan jag inget om, men det dr jag hdr for att bli!"
Direfter tog B, med gruppens bifall, dver ledningen och besltt, i samrad
med en marknadsfdrare i gruppen att man inte skulle satsa pa reklam mot
deltagare C:s forslag att man brukade gdra det 1 fOretagsspel. Fran denna
stund réadde f£5ljande rollfdrdelning dir endast VD- och lagerfunktionen

blev Jppet uttalad:

B - VD

D - Marknadsandels— och konkurrensbevakning

E - VD-assistent och avrapportdr till spelledningen
F - Lager och ravaror (delvis assisterad av C)

G - Marknadsfdring

H - Ekonomi

Ovriga deltagare (A, I, J) hade inga direkta roller.
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Huvudaktdrerna blev B, D, E och G. Ovriga gruppmedlemmar kom med synpunkt-—
er men det blev dessa fyra som drev fSretaget.

B ledde diskussionen via tavlan, som han ritade en stor tabell pa med
kostnader, intdkter, lagersituation etc.

Gruppens strategi blev efter en lingre diskussion att satsa pa att bli
marknadsledare pa tvd av tvittmaskinerna, en strategi som gruppen arbeta-
de efter under hela spelets gang.

Fdrsta spelomgdngens resultat, som inte var vad gruppen vintat, foranledde
visst missmod och en ldngre diskussion om Skade reklamsatsningar. B for-
sokte litta upp stdmningen via ett eldtal och sade bl a:

"Klaga inte. Det #r en svar vdrld vi lever i. Tdnk p& de svdltande
barnen i Etiopien och fattiga kdrringar som tvdttar for hand. Mitt i
detta eldnde siljer vi ju tvittmaskiner, vi har gdtt runt, solen ski-
ner och direktdren (tittar beldtet pa sin slips) har kopt ny slips!™

Gruppen Jkade reklaminsatsen ndgot. Vid spelomgéng tvas resultat hade man
borjat gad med forlust, vilket foranledde ett omedelbart brandtal fran B:s
sida:

"100 000 back. Det Hr ingenting, smipengar. Vi dr pa ridtt vdg, vi kan
inte misslyckas, vi dAr ett expansivt foretag pa vdg uppdt! Det finns
inga hinder.”

C oroade sig hdgljutt for lagersituationen och gruppen forsdkte lugna ner
honom. En fornyad reklamdiskussion utbrSt men B och G motsatte sig odkade

satsningar pa reklam.
Niagon undrade, di B ville satsa pa stdrre produktion, om folk kdpte tvitt-
maskiner om sommaren, varvid B svarade:
"Ja, d& vill husmor ut i solen och inte std inomhus och tvitta!"
Om de Sverfyllda lagren sade B:
"Var policy, omedelbar leveransberedskap!”
Spelomgang tres resultat visade en vinst pd 1 miljon kronor varvid stdm-—
ningen ldttade i gruppen och B sade:
"Vi drar pad for fullt. Produktionen miste okas!”
En forviantad konjunkturuppgdng hojde stimningen ytterligare. B besldt ock-

sa att prishdjningar var framtidens melodi och motsatte sig tkade sats—

ningar pa reklam.

Spelomgdng fyras resultat visade pa minskad vinst pga t&mt lager. Diskus-

sion utbrdt varfdr och B sade:

"Helt klart att det dr bara djdrva satsningar som hdller i vart lige.”
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Efter att man kommit pa att man gldmt bort att kSpa in ramaterial, och
dirfor inte kunnat producera tillrdckligt mycket, kdpte gruppen in mer ra-

material och producerade sd mycket man kunde.
1 spelomgéng fem tappade man ytterligare forsiljning och marknadsandelar.

I spelomgéng sex Okade lagret. En deltagare utbrast:
"Det hdr gdr 4t skogen!"”
varvid B svarade:

"Jo, men vi har tjinat pengar pa vigen dit!”

Innan spelet avbrdts pad kvillen, initierade D och E ett priskrig mot B:s
vilja. B sade f381jande:

"Vi har alla ett gemensamt intresse av att vara kvar pa marknaden och
t jina pengar, men OK, vill ni ha priskrig sd, bara alla vet att vad vi
gjort dr fel."

Diarefter brots spelet for att Aterupptas ndsta morgon.

Gruppen hade under dagens gang, utifran den uppkomna rollfdrdelningen,
bor jat anvidnda sig av konjunkturprognoser, marknadsandelsbevakning och
testningar av tvdttmaskinernas pris— och reklamkdnslighet som underlag for

sina beslut.

Vid dtersamlingen pafdljande morgon informerade B gruppen om liget. Spel-
omgang sju:s resultat kom in, varvid forlusttrenden viant och vinsten dkat.
C kom med en mdngd forslag om inkSpspolitik och lagerh&llning, varvid B
riktade sin uppmirksamhet mot C och fdrsdkte att f& honom att lugna ner

sig med yttrande som

"Vi har virt sociala ansvar som inte kan mitas med sd kalla grejer

som datorer. Volymtidnkande &r inte 1Onsamt. Kvalitet #r lonsamt. Nu
far du lugna ner dej, C. Om du inte gdr det stoppar jag en kaka i mun-
p& dej som munkavel!”

Efter detta lugnade sig C, som riktat hela sin uppmirksamhet pa produktion

och lager, och hjdlpte E i dennes avrapporteringsarbete.

Foretaget gick allt bdttre, och gruppen ville nu bade investera och satsa
mer pa& reklam, varvid B manade till fOrsiktighet och motsatte sig savil

okade reklamsatsningar som investeringar med orden:

"Ni tar lite 1litt pa investeringar! Tva miljoner kronor #r en enorm
satsning. Vi ska klara oss pa lager i stdllet f8r investeringar och vi
ska inte satsa mer pd reklam."

Precis innan spelet avbrdts hade B mer och mer bdrjat betona lonsamhets-—

aspekterna och vikten av att satsa varje krona ritt.
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Vid dtersamlingen i storgruppen konstaterades av spelledningen att produk-—
terna var bade pris- och reklamokdnsliga, att investeringar inte ldnade
sig samt att kartellbildningar brukade ge stOrsta lonsamheten. Spelled—
ningen konstaterade ocksd att samtliga grupper varit mycket marknadsorien-—

terade och glomt bort ekonomiskt lonsamhetstinkande.

Efter spelet samtalade jag med B om hans ledningsfilosofi. B sade d& att
varfdr han tog Over ledningen och hdll brandtal var for han tyckte det
gick trogt i gruppen och ville fa igang den. Likas& ville han att alla
skulle vara med och det var diarf&r han anvdnt tavlan sd alla kunde se vad
som hdnde och att det inte blev nagot hemlighetsmakeri. Det hade ocksa
fordelen att ledaren var utbytbar om ndgot skulle hinda denne. B var litet
bekymrad Sver att han i en sdpass pressad situation inte kunnat 18ta alla

komma till tals ordentligt, som exempelvis C. Annars var han ndjd.

5.4.5 Projektgruppens agerande

Projektarbetet borjade i vecka 4 med att resurspersonerna i1 storgruppen
presenterade sina fdretag. Direfter skedde gruppindelning utifran delta-
garnas Onskemdl och behovet av en allsidig kompetens - inte enbart ingen-

jorer utan dven ekonomer - i grupperna.

Jag f6ljde en grupp som hade som projektfOretag ett tillverkande foretag
med en omsittning pa drygt 100 miljoner kronor och ett 100-tal anstdllda
inom byggindustrin. Foretaget ingick i ett investmentbolag-.

Resurspersonen i det projektfdretag jag observerade ville i sin presenta-
tion ha hjdlp med att hitta en marknadsnisch for foretaget samt var bekym—
rad Sver den diliga arbetsmoralen i fabrikerna ("ett stille dit man gar for
att vila sig”) och hos sin siljkéar.

Efter resurspersonernas foretagspresentationer gav en managementkonsult,
som fungerade som projekthandledare, rad om arbetssittet. Denne tryckte pa
behovet av att snabbt utse ordfdrande och sekreterare i grupperna samt att
ha en vision klar till pdfdljande dag om vad respektive projektarbete

skulle leda till.
Vid projektgruppens forsta mOte, som startade i positiv anda med yttrande
som
"Vi #r en kraftfull och méngsidig grupp”
med anledning av gruppstorleken och
"Det hir kommer att ga bra”
apropa uppgiften utsdgs ordfdrande snabbt utan ndgon nimnvird diskussion.

Att utse sekreterare tog didremot lingre tid och skedde lingre fram pa

dagen.
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Direfter borjade gruppen fraga ut resurspersonen om problem denne ansig
sig ha med sitt foretag. Denne tryckte pd att ha ville tjina pengar. Aven
om foretaget for tillfdllet visade god lonsamhet, var han oroad pa sikt.
Detta utfrdgande ledde till en allmin problemsdkningsdiskussion dir alla
deltagarna var aktiva, vilket uppmuntrades av ordfbrande. Resurspersonen
och en av deltagarna tyckte det blev f6r rdrigt och ville ha smidgruppsin-
delning och mer struktur pa diskussionen men detta nedslogs lGpande hela
forsta dagen av ordfdrande sa fort detta dok upp. Successivt kom gruppen
fram till att den langsiktiga Sverlevnaden och generering av kapital tyck-
tes vara problemet.

Sedan gled gruppen Over pa en diskussion av affidrsidé. Denna diskussion
ledde vidare till diskussion av marknadssituation, ekonomi och organisa-
tionsstruktur. Ldpande gjordes forsok att formulera en tentativ strategi

for foretaget.

Diarefter vidtog en diskusion av m8jliga knickfrigor i fSretaget, samt
foretagets roll i den investmentkoncern det ingick. Ur detta utkristalli-
serade sig en tentativ innehdllsfdrteckning f6r rapporten med rubriker typ
marknad, organisation, produktion, historik och management. Efter detta
bSr jade en diskussion utifradn dessa rubriker, didr resurspersonen ldpande
utfrigades. Ekonomen i gruppen, som tillsammans med en annan deltagare med
ekonomisk kunskap tittat pa ekonomin, redogjorde f&r sina resultat som

visade att foretaget var mycket lOnsamt med god likviditet.

Efter kndckfragediskussionen reviderades problemformuleringen till lang-
siktig Overlevnad med mogen produkt da man kommit fram till att fSretaget
befann sig i en Overetablerad oligopol-bransch med en mogen produkt. Dir-
efter fortsatte knidckfragediskussionen vilket foranledde en deltagare att
sdga:

"Men vi ska ju ha sd fa knickfrigor som msjligt"”
infSr den vixande fragelistan. Vad som frimst diskuterades var foretagets

roll i investmentbolaget, produktionen och marknaden.

Efter avbrott for middag fortsatte kndckfrigediskussionen pa kvillen. Det-
ta skedde nu utifradn en fragelista som delats ut av kursledningen som
mdjlig hjdlp i projektarbetet. Resurspersonen var tveksam till frdgorna
och kommenterade dessa bl a pd f&ljande sitt:

"Dumt det hdir. Nej, vi har inga mdl, koncernchefen sa att jag fick

gora vad jag ville. Nej, jag vet inte vad som hinder om 10 &r. Nej, vi
har inga personkonflikter, bara olika asikter.”
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Da gruppen fortfarande inte fick nagon struktur pa uppgiften diskuterades
om man skulle anvinda ytterligare st8dmaterial som man fatt av kursled-
ningen med yttranden som:
"Hir har vi ju instruktioner att folja steg for steg. Det dr ju for-
trdffligt! Varfor skulle vi inte f&lja dem?”
Latt panik utbrot och gruppen beslot sig fdr att kalla pa handledaren. I

vdntan pa handledaren f8ljde kommentarer som:

"Vi maste fa& en struktur pa projektet annars klarar vi det inte och
blir underkidnda. Dom kommer inte att sldppa igenom oss.”

"Vi ska vara smarta, lika smarta som hemma, och inte akademiska."”
"Hur ska vi ha en vision klar tills i morgon?”

"Vi maste gora en ordentlig innehdllsfdrteckning, helst hitta Columbi
igg ocksd.”

Konsulten kom in och gruppen bad om hjdlp till ett andra avstamp. Efter
att ha lyssnat till resultatet av gruppens arbete (ett antal knickfrigor
och m&jliga problempunkter) fragade konsulten resurspersonen vad denne
ville. Resurspersonen sade att han ville tjdna pengar och d& speciellt
sikra den langsiktiga lonsamheten, t ex via en ny produkt eller bidrande

idé fOr den framtida verksamheten.

Konsulten rekommenderade gruppen att komma ur bulkproduktion mot mer f&r-
ddlade produkter, detta helst omedelbart, med sikte pd en tredubbling av
vinsten. Direfter vidtog en diskussion om ambitionsnivd och olika arbets-
sdtt med hjdlp av en analogi om hGjdhopp. Konsulten ville lHgga ribban
betydligt hogre #n gruppen och rekommenderade ett byte fran sax- till dyk-
stil, ddr sax jdmfordes med kapitalrationalisering och dykstil med nya
strategier.

"Kapitalrationalisering ir smapotatis, det ir nya affidrsstrategier

som ger de stora pengarna snabbt. Att bli bdAttre pa saxstil ldser inte

problemet. Sen giller det att sitta iglng nu och inte om 10 ar, samt

att vad ni foreslar hinger ihop med en bdrande idé och inte bestdr av
20 olika 4tgidrder.”

Ndr konsulten gatt var det fdrsta som fdreslogs en innehallsfdrteckning som
projektets struktur. Ordférande foreslog att for att fd en uppfattning om
vad man hade, kunde man, en liknelse med en flaska, sld stnder flaskan och
titta pa bitarna. Detta blev gruppens linje, varefter man atergick att
diskutera foretagets olika delar resten av kvidllen.

Pafoljande dag inleddes med en diskussion om ambitionsnivan utifran hojd-
hoppsliknelsen. Av pedagogiska skdl beslot man sig for att ldgga den som
konsulten foreslog, dvs en snabb tredubbling av vinsten for att sdkra den
léngsiktiga lonsamheten. Resurspersonen forordade aterigen smdgruppsindel-

ning



"sd ni kommer igdng ndgon gdng"

och sade ocksid att han ville ha hjdlp och inte analys. Detta ledde till
att gruppen borjade diskutera hur man skulle ldgga upp sitt fOretagsbesodk.
Foljande dialog utspann sig i samband med detta:

“"Ndr ni ska ut till mitt fOretag ska ni veta att vi dr mycket kritiska
mot folk som flummar runt. Ni ska veta precis vad ni vill ha reda pa!”

"Sjdlvklarheter!”
"Det undrar jag ..."
Ddrefter delade gruppen in sig i smdgrupper till resurspersonens gliddje:
"Antligen borjar ni komma igdng"
och forberedde i smagrupperna intervjufragor. En smdgrupp, bestaende av
ingenjdrer, tog hand om produktion, en bestdende av ekonomer, ekonomi och
marknad, samt en dir ordfdrande ingick, strategiska fragor. En deltagare
sade till resurspersonen efter detta:

"Det hdr har varit en bra dvning i akademiskt tinkande for dej. Nu vet
du hur man kan krangla till det.”

Innan dtersamlingen i storgruppen stimde deltagarna av sitt besBksschema

och intervjufrdgor med varandra och diskuterade dven mojlig strategi kopp-—

lad till intervjufrdgorna.

I storgruppen berdttade ordfdranden om den krossade flaskan som exempel pa
gruppens strategi. Kursledaren anmirkte pd den ambitidsa bescksplanen med
bestk pad tre olika orter, varpad resurspersonen bokade in ett extra sam—

mantride for gruppen pd sdndagskvdllen innan kursvecka 5:s start.

Vid dtersamlingen p& sSndagskvdllen vecka 5 var inte resurspersonen med

pa onskemdl av gruppen, utan skulle komma pd mandagsmorgonen. Gruppen
inledde med att stdmma av studiebesdket, som man var mycket ndjd med.
Darefter diskuterade gruppen en eventuell nedldggning av en av resursper—
sonens tva fabriker som ett sitt att f& upp ldnsamheten. Man gick direfter
igenom vad man observerat pa studiebestket systematiskt vad gdillde produk-
tion, marknad, ledning, ekonomi m m. Ddrefter diskuterades mdjliga produkt-

utvecklingar.

Innan gruppen brdt for kvidllen hade man summerat diskussionen i tva m8j-
liga strategier: Endera kdra pd cash—-flow sd linge det gick och sedan av-
veckla eller satsa pa produktutveckling och omstrukturering inom koncernen

och branschen.

Midndagen, di resurspersonen ater var nirvarande, inleddes med en diskus-
sion om gruppens arbetsformer. Man besldt att dela in sig i smdgrupper och

arbeta med foretagsbeskrivningen samt stdmma av delbeskrivningarna gemen-
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samt l3pande. Gruppen skissade ocksd pad en m&jlig innehdllsforteckning for

rapporten.

En dtersamling i storgruppen skedde under eftermiddagen ddr grupperna fick
avge rapporter om hur det gatt med studiebesdken. I samband med detta pre-
senterade den psykolog som skulle f8lja gruppernas arbete under de £&ljan-—

de dagarna sig pa foljande sdtt:

"Jag ska inte stdra for mycket utan gi runt pd ett strukturerat sitt
och sitta med i grupperna lite ... Ingen grupp dr den andra lik, men

jag har dock vilgrundade fordomar ... Ni dr resultatorienterade och

tekniker och inte si bra pa de mjuka bitarna och tycker sana som jag

dr sloseri med tid."
Direfter kommenterade handledaren gruppernas arbetsresultat. Handledaren
menade att det radde en Sverbetoning pd beskrivningssidan och betonade mer
satsning pa dtgdrdssidan (90% pa atgdrder, 10% pd beskrivning) samt under-
strok vikten av att atgdrderna hdngde ihop via en birande idé, vilket
vidckte viss oro i storgruppen med yttranden som:

"Du far fixa projektet dat”

"Gldd jefdrstdrare. Inte en lugn stund."
Projektgruppen tog &t sig handledarens betoning pd atgdrder och besldt sig
for att gora klart beskrivningen under mandagen och dgna tisdagen och ons-—

dagen at atgirderna.

Under eftermiddagen och kvdllen stimdes l&pande smdgruppernas arbete av i
projektgruppen, didr bl a nedldggningsdiskussionen ddk upp, som resursper—
sonen starkt motsatte sig men succesivt bdrjade acceptera som en mojlig-
het. Nir gruppen brdt sitt arbete for kvidllen ansdg man sig ha gjort klart
foretagsbeskrivningen och siktade in sig pd att anvinda morgondagen at

diskussion av mojliga atgirder.

I ett samtal med handledaren under kvdllen uttryckte denne bekymmer over
att grupperna inte anvidnde de forsta 4 veckornas kurskunskaper samt att de
tycktes ha oklar uppfattning om vad strategiskt tdnkande var och undrade
om de inte blivit undervisade i det. Handledaren konstaterade ocksd att
detta beteende var det vanliga i kursens projektarbetsfas.

Tisdagen Oppnade ordfdranden med att siga:

"Nu till vidsentligheterna! Vad ska vi gora med fGretaget?

varpd resurspersonen replikerade
"Inte visioner idag.”
Gruppen besldt sig for att diskutera igenom de olika strategibitarna ge-

mensamt for att direfter arbeta vidare med dem i smagrupper och bdrjade

med att diskutera marknads~ och produktsituation.
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Psykologen kom efter formiddagskaffet och frdgade gruppen hur de tyckte
arbetet hade gatt. Resurspersonen ansag att man inte skulle vara resurs-—
person om man var en kdnslig mdnniska. Vad gdllde sjdlva arbetet ansag
gruppen det varit en krokig men rolig vidg, didr man efter en inledande
forvirring ldrt sig sjdlvdisciplin.

Nir psykologen gick sade gruppen at henne att hdlla handledaren dirifréan
dd han stdrde gruppens cirklar, varpd resurspersonen utbrast:

"Ja, det dr en riktig buffel, otrevlig men anvidndbar. Det sa jag &t
honom, men det tog han som berdm."

Omedelbart direfter kom handledaren in i rummet och undrade vad gruppen
kommit fram till. Handledaren pressade gruppen pa hur det skulle se ut
under foretagets nirmaste framtid samt menade att gruppen Gverbetonat det
deskriptiva och betonade att gruppen borde ta fram de strategiska hiand-

elser som skulle 3-4-dubbla vinsten inom en 3-arsperiod.

Nir handledaren gitt kommenterade en deltagare:

N

"Vi gar i forsvarsstdllning utav bara den.'
Efter konsultens uttdg fortsatte strategidiskussionen, nu om nedliggning

och produktutveckling som resurspersonen intog en negativ attityd till:

“"Ni har inga midnskliga kdnslor. Vad gidller vitrockar kan ni glomma
bort det. Jag anstiller inga sadana.”

I den fortsatta diskussionen kom ledningsfragan upp. Gruppen tryckte pa
att resurspersonen, som innehaft sitt VD-jobb ett &r, maste vara mer aktiv

inom koncernen for att f& ta del av den produktutveckling som skedde dir.

Diskussionen avslutades med att ordforande snabbt summerade de olika stra-—
tegidtgidrderna for foretaget pa tavlan, varefter man diskuterade de olika
atgdrdernas rimlighet, samt Hven kom in pa branschens utseende och forh3l-
lande till konkurrenter. Dagen avslutades med att man delade in sig i smd-
grupper for att skriva ut de olika strategiatgdrderna och resurspersonen
kommenterade:

"Tror jag ska anvidnda en del av det hdr nir jag sorterat bort det
allra dummaste.”

Paf6ljande dag inleddes med en avstimning av smidgruppernas arbete. I sam-—
band med formiddagskaffet kom psykologen tillbaka for att ytterligare
diskutera grupprocesserna. Bl a fick gruppen diagnosticera sin kultur och
framstdillde den bl a som ett rugby-spel ddr det var vidldigt mycket bdkande
men sedan kom bollen fram och ndgon sprang med den samt som cykling dir
det alltid fanns ndgon som tog vid nir f8rstecyklisten inte orkade mer.

Resurspersonen liknade sin roll vid en filmpolis, som
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"var en rdttskaffens man omgiven av mer eller mindre samvetsldsa indi-
vider”.

Konsulten kom in och tryckte pd behovet av en slagkraftig sammanfattning
ddr gruppens idéer verkligen kom fram. Detta tog gruppen at sig och bdr-
jade fundera pd en sammanfattning ddir dtgirderna hingde samman. Eftermid-
dagen Hgnades at redigeringsarbete av projektrapporten samt en avslutande
diskussion kring vad man egentligen gjort i strategiska termer. Om denna
diskussion, som var av detal jkaraktidr med fingranskning av ord, yttrade
resurspersonen f£0ljande:

"Tur vi inte jobbat sd hir tidigare. DA hade vi fatt ihop tva mening-
ar. Skriv vad som helst, bara det blir klart. Nir jag kommer hem ska
jag aldrig mer gora grupparbete.”

Handledaren kom in en sista gang. Innan han gick undrade gruppen om han
inte skulle sdga nagot, varpi denne svarade:

"Jag behdver inte sdga ndgot, jag behGver bara peka”,
sldende mot tavlans vinstsiffra och tidsplan. Gruppen borjade diskutera
detta:

"Han vill det ska hdnda ndgot. Det hinder inget om det

"

star 5 ar.

"Det dr 15jligt att ldta oss bli provocerade av att han pekar pa en
siffra.”

Gruppen besldt sig f&r att lita 5 ar stad kvar, och hantera denna fraga vid
framldggningen, varpd man forklarade projektarbetet avslutat. I samband

med uppbrottet bor jade man diskutera framldggningen.

Vid gruppens forberedelser av opposition och f&rsvar rddde samma “"brain-
storming”~norm och rollfdrdelning samt uppsummeringar av en tdmligen
ostrukturerad diskussion fradn ordfdrandes och en annan deltagares sida.
Detta gidllde dven ett annat grupparbete gruppen fick gdra sista veckan,
dven om engagemanget hir var pafallande ldgt och man girna kom in pd fest-—
ligheter i samband med projektframlidggningen och avslutningen samt gidrna

dven gled in p&d projektarbetet och hur bra det hade gétt.

Vid framliggningen en vecka senare, som skedde p& traditionellt akademiskt
sdtt med opposition och forsvar, uppvisade gruppen en enad front dir en
anmiarkning fran opponentgruppen vanligtvis fdranledde 5-10 fdrsvarssyn-—
punkter frén projektgruppen.

Kursledaren ansdg att rapporten uppvisade en intressant Atgirdsmeny samt
att framldggningen gett upphov till en intressant diskussion om ramglid-
ning mellan fOretaget och investmentbolaget det ingick i. Kursledaren sak-
nade mer omfattande ekonomiska berdkningar, bl a betriffande den eventuel-

la fabriksnedldggningen.
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Koncernchefen, som var nirvarande vid framldggningen, menade att gruppen
delvis missuppfattat fOretagets strategi, samt att man faktiskt hade om-
fattande produktutveckling inom koncernen men att denna ej gjordes cent-
ralt utan 1 de olika fabrikerna. Avslutningsvis ansdg koncernchefen att
det var intressant att f& sin verksamhet belyst med andra Ogon, att det
fanns mycket att begrunda men att nagra atgidrder inte kunde vidtas utan

mer omfattande utredningsarbete.

Handledaren menade i sin slutkommentar att han var f&rvanad Over hur mana-
gementsidan skdtts i projekten i forhallande till hur funktionsbitarna
hanterats. Handledaren menade att grupperna varit mycket noga med han-
teringen av exempelvis produktionstekniska aspekter men att grupperna
aldrig riktigt kommit upp pa den efterstrivade managementnivdn dir man

styrde hela fOretaget med samma noggrannhet som en produktionsline.

Kursledaren menade sista dagen, i sin slutkommentar om projekten, att kon-
cernchefens tveksamhet inf&r Atgirder berodde pi att gruppen rdrt sig pa

sapass hdg strategisk nivd att man hamnat pd sadant som lig pa koncernled-
ningsnivd sdsom fabriksnedldggningar, branschsanering samt omfattande pro-—

duktutvecklingsinvesteringar.

Vid ett samtal med resurspersonen, som var nytilltridd VD sedan ett &r
tillbaka med forsdl jarbakgrund, sade denne att det hade varit mer anstridng-
ande dn han hade forestdllt sig att vara resursperson, samt att det var

tur han hade ett rejdlt sjdlvfortroende. Resurspersonen tyckte marknads-
foringsavsnitten under kursen varit mest intressanta. I projektgruppen

hade han haft svart att ta at sig de mer ekonomiska och produktionsteknis—
ka synpunkter han fick. Han hade Hven haft svarigheter med de mer renod-
lade akademiska framstZllningarna under kursen och gdrna sett mer prakti-

ker som foreldsare. Resurspersonen var mest intresserad av forsiljning och

hade sjdlv frimst funderat pd en utveckling av bolagets handelsrirelse.

Gruppen sjidlv var mycket ndjd med sin rapport, ansdg att den gjort ett
ovanligt bra jobb med tanke pa den korta tiden och att projektarbetet va-
rit den storsta kursupplevelsen. Man kom dven Overens att bestka varandras

foretag i framtiden och fastlade en tidpunkt f&r forsta fdretagsbesdket.

"Projektarbetet var det mest intressanta av allt. Jag trodde jag skul-
le ldra mig mest av foreldsningarna, men det hdr var dnnu mer givande.
Att fa krypa under ett foretags skal, och sen fa ihop det till en rap-
port, det var ett dventyr”

sade en av projektgruppens deltagare vid kursutvidrderingen.
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5.5 KursomdOme av kursdeltagare och kursledare

Pa kursens sista dag skedde en utvidrdering av kursen i storgruppen efter
att deltagarna i sina projektgrupper fatt diskutera vad de tyckt om kur-—

sen.

Deltagarna tyckte att fOreldsarna i stort uppvisat hdg klass men ville ha
fler praktiska foreldsare och fdrre akademiker. Man diskuterade om alla
foreldsare maste vara estraddrer och skickliga pedagoger samt om Hven
mindre skickliga pedagoger, men med stor kunskap ocksa kunde tolereras.
Deltagarna uppvisade en preferens for stjdrnfdrelidsare, och helst icke-

akademiska sddana eller praktiska akademiker.

Deltagarna tyckte ocksd att deras erfarenhet kunde utnyttjas mer varpa
kursledaren svarade:

"Ja, jag dr medveten om det. Vi vill gdrna ha med er i diskussionerna
sa mycket som mdjligt men det Hr svart nir det Ar si mycket som skall
gds igenom. Diremot dr ni vidlkomna som gistfdrelidsare i framtiden och
vi kommer att kontakta en del av er om det.”

Angédende kursledarens uttalade intresse for offentliga och medlemsidgda
foretagsformer, i samband med hans praktikfall om en statlig myndighet och
hans forstdelse for den “onda" gruppens agerande, sade kursledaren:

"X, du mdste forstd att nir jag undervisar i kurser for den offentliga
sektorn forsdker jag didr skapa forstdelse for det privata ndringsli-
vets effektivitetstdnkande. Hir rdder det omvinda forhdllandet och jag
forsoker skapa forstaelse for den offentliga sektorns verksamhet, som
jag anser ni behdver, da ni kommer i kontakt med den, vare sig ni vill
eller inte, i ert arbete.”

Det som mest diskuterades var att deltagarna tyckte det varit for litet

"management"” under kursen, vilket en deltagare uttryckte pa fdljande sitt:

"Vi har forstdtt att det hir med management dr viktigt och att pro-
jekthandledaren forsdkte hetsa upp oss pd en strategisk nivad samtidigt
som de flesta av oss fortfarande dr funktionsspecialister och inte
generalister. Men samtidigt tycker jag att detta kanske motverkas av
kursens uppldggning pad de funktionsindelade undervisningspassen.”

Kursledaren svarade pa f£oljande siHtt:

"Jag hdller med om att det varit fOr lite management och samtidigt gor
jag inget &t det, vilket man kan undra Sver. Pa sitt och vis beror det
vdl pd att jag inte vet hur man lir ut management. Vi vet egentligen
inte vad management dr, i en saklig och stringent mening. Det gir inte
att foreldsa om det mer dn ett par timmar. Vad man kan gora dr att
kora praktikfall i anslutning till projektarbetena.”

Utover management saknade deltagarna ett ordentligt organisationsavsnitt.

I Ovrigt var man ndjd, speciellt vad gidllde redovisnings— och marknads-—

foringsavsnitten och den goda servicen under internatvistelsen.
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5.6 Sammanfattning

I detta kapitel redovisade jag ett faktiskt kursf@drlopp. Detta gjordes ut~
ifran kursledarens, lirarnas och deltagarnas agerande under direktobserva-

tionen.

Utifrdn ldrvarnas sitt att interagera med deltagarna urskildes foljande fem

olika ldrarstilar:

1. Estraddrerna som anvdnde sig av envigskommunikation och ett fatal
grundbegrepp.

2. Fordndringsagenterna som anvidnde sig av ett mycket bestimt och begrin-
sat budskap och fdrsdkte paverka deltagarna att forindra sig i budska-
pets riktning.

3. De akademiska foreldsarna som uppmuntrade tvAviEgskommunikation och an-
viande en oftast mycket stor begreppsmidngd.

4. De praktiska fSreldsarna som uppmuntrade tvavdgskommunikation och an-—
vdnde enklare begrepp dn de akademiska fdreldsarna och lade tonvikten
pa praktiska exempel frdn sina egna fdretag.

5. Dialogfdrelidsarns som uppmuntrade till tvavigskommunikation och f&r-
sCkte anpassa sina begrepp till deltagarnas erfarenheter.

Den mest uppskattade lirarkategorin var estraddrerna och den vanligast

forekommande de akademiska fOreldsarna.

Deltagarnas agerande beskrevs utifrén de fyra olika grupptyper som existe-—

rade under kursen.

1. Storgruppen, som syftade pad de aktiviteter som skedde med alla delta-
garna samlade i foreldsningssalen.

2. Studiegrupperna, som syftade pa de smagruppsindelningar som gjordes i
samband med fSreldsningarna.

3. Spelgruppen, som syftade pd de smigruppsindelningar som gjordes i sam-

band med fdreldsningarna.
4., Projektgruppen, som syftade p& den gruppindelning som gjordes i sam-
band med kursens projektarbete.
Deltagarna 1 storgruppen sympatiserade med kursens h8ga tempo med kunskaps-—
formedling frdmst i fOreldsningsform, ddr deltagarnas huvudsakliga aktivi-
tet bestod i att ta in sa mycket som mdjligt av det serverade kunskaps-—
stoffet. Tendenser till kognitiv utmattning och &verkrav pd ldrarna kunde
midrkas hos deltagarna 1 storgruppen.
I smagruppsarbetena i studiegrupperna i anslutning till foreldsningarna
lades mycket tid ner pd att dstadkomma en fungerande rollfordelning, vil-
ket fick till £81jd att det ofta uppstod problem att genomfdra sjdlva
arbetsuppgiften dd rollfdrdelningsproblematiken dominerade. Likasa var det
vanligt att den/de som redan hade den nddvidndiga kompetensen fick 18sa

uppgiften. I spelgrupperna, som hdlls samman en lidngre tid, astadkom grup-
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perna snabbt en fungerande rollfdrdelning och Hgnade det mesta av sin
energi &t att genomfdra sjdlva arbetsuppgiften. Dock kom kurskunskaperna
till ringa anvdndning och rollfordelningen skedde efter deltagarnas grund-
kompetenser s& att t ex en ekonom tog hand om redovisningen och en ingen-—

jor om produktionen.

Projektgrupperna uppvisade samma monster som spelgrupperna. De kritisera-
des av projekthandledaren for att inte ha utnyttjat kurskunskaperna och

behandlat strategifrdgorna bristfdlligt.

Vid utvdrderingen av kursen efterlyste deltagarna mer erfarenhetsutbyte

och undervisning i "management”.

I ndsta kapitel skildras foretagsrepresentanternas och de intervjuade del-

tagarnas erfarenheter av utbildningen.
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6. Utbildningsbeskrivningen del I11:
Utbildningserfarenheter

I detta kapitel beskriver jag foretagsrepresentanternas och de intervjuade
deltagarnas erfarenheter av utbildningen. De utbildningsansvarigas erfa-

renheter av utbildningen redovisades i 4.1.

Utbildnings~ Foretags—
ansvariga representan-— Deltagare
(4 1Ip) ter (8 Ip) (23 1p)
Instdllning till fore- 4.1 4.2 4.3~4
tagsledning och fdre-
tagsledarutbildning
Den direktobserverade 5.1-5 6.1 5.4-5
kursen
Utbildningserfarenheter 4.1 6.1 6.2

Fig. 6.1: Utbildningsbeskrivningens struktur

Utifran intervjumaterialet aterger jag forst fOretagsrepresentanternas och
ddrefter de intervjuade deltagarnas erfarenheter av utbildningen. Av de

intervjuade deltagarna hade D19 - D23 gdtt den direktobserverade kursen.

6.1 Foretagsrepresentanternas erfarenheter av utbildningen

Foretagsrepresentanternas erfarenheter av foretagsledarutbildningen &r

strukturerade efter de intervjufrigor som stilldes, dvs
- Uppf6l jningsaktiviteter?

-  Synpunkter pa ledarutbildningen? (Bra, ddligt, fdrbittringsforslag?)

6.1.1 Uppfoljningsaktiviteter

Uppfdljningen av utbildningen skedde frdmst via mer eller mindre formali-

serade samtal med deltagarna om deras utbildningserfarenheter.
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"Vi gdr uppfdljningar, endera via intervjuer eller skriftligt, och gor
en beddmning av vad dom upplever har varit bra och daliga grejer i
kursen och vad dom skulle vilja ha for fordndringar.”

Fl

"Vi har ett samtal om hur dom har uppfattat kursen och vad som har
varit bra och mindre bra.”

F2

"Vi har dnnu inte orkat med att gdra ndgon systematisk uppfdljining och
utvirdering av kursen, #ven om en sadan #r planerad.”
F3

"Vi har inte gjort nagra utvirderingar av kursen pa flera ar, Zven om
jag planerar att gora en utvidrdering av kursen framdver."”
F4

"Jag intervjuar eleverna ndr de kommer tillbaka."
F5

"Folk gdr den dir kursen starkt motiverade hdrifrdn. En chef som ska
gd kursen har i fdrvdg en diskussion med sin chef om syftet med kursen
och vad man hoppas f4 ut av den. Det betyder att man sitter en sorts
ambitionsnivé hos den som ska gd& och ocksa siger att man kommer att
pratas vid ndr kursen ir slut, d& deltagarens chef vill ha en hopsum—
mering av vad deltagaren lirt sig som stdZms av med kursfdrvintningarna.
Ddrefter skrivs en rapport till VD av deltagarens chef, vilket Hr var
uppfdljning f6r all san hdr typ av utbildning.”

F6

"Respektive utbildningschef tar kontakt med dom och pratar om vad dom
tyckte om kursen efterdt.”

F7

"Uppfdljning har vi varit daliga pa. Det dAr svart att folja upp vad
kurserna har givit och hur mycket man har apterat av kursen i sin egen
verksamhet, om dom dver huvud taget gor det.”
F8
6.1.2 Utbildningserfarenheter

De erfarenheter av utbildningen som fOretagsrepresentanterna gav uttryck
fdr baserade sig pa samtal med personal som gatt utbildningen.

Oftast upplevdes utbildningens projektarbete och det erfarenhetsutbyte som

uppstod genom detta som det positiva av deltagarna i1 deras samtal med fSre-—
tagsrepresentanterna. Viss kritik framkom mot projektarbetena vad gidllde
deras ambitionsniva och redovisningsform, samt den varierande ldrarstan-—

darden.

"Dom tycker framfor allt att se att minniskor fran sdpass manga olika
miljder och verksamhetsformer dndd har relativt likartade grundproblem
dr fascinerande, samt att mdrka att deras egen kapacitet kan anvindas
dven utanfdr var egen verksamhet.

Dom tycker att projektarbetena dr ganska bra fast att sjdlva redovis-
ningen Zr for scoutmissig. Varje tanke nagon har tidnkt ska redovisas
offentligt och sa roligt dr det inte.

Utbildning X dr mycket mer drivna ndr det gdller projektarbete. De
stdller krav. Jag #r kontaktman fdr utbildning X och dom Hr pd mig
hela tiden f&r att deras projektarbeten ska fungera. Det blir en pro-
cess dir man inte aker ivdg till ndgon utbildningslokal och sitter och
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dunkas full i huvudet utan i stdllet dr manga engagerade i utbild-
ningen som handledare och projektbestdllare. Nar det giller ledarut-
bildningen s& dr jag mer ndgon slags traditionell administratdr som
betalar kursavgifterna.

Vad jag ocksd ldrt mig ir att ldrarstandarden varierar fran kurs till
kurs. Det Hr mycket reaktioner pd det. Men i allminhet sdger dom att
det ir hdg klass pad ldrarna. Det dr ju lite virlden pa sex veckor, si
det dr klart att dom omraden dir du sjdlv har fordjupade kunskaper
blir det kanske inte sd mycket nytt."

F1

"En del har uttryckt sig vdldigt positivt. I ndgra fall sd har det
inte uttryckts si mycket om det men da upplever jag det lite som
hdlsan tiger still. Det finns ingen hitintills som varit negativ.

Naturligtvis finns det mycket mer att utbilda i, men det stoff som
finns 4r si gott som ndgot annat.”

F2

"Jag har inte fatt ndgra negativa signaler. Det man framfdr allt hdr
ir att man uppskattar att fa tridffa folk frin andra fdretag ute i
ndringslivet.”

F3

"Vad jag hor i diskussionerna med deltagarna dr att dom ju &r vildigt
ndjda med kursen, speciellt med projektarbetet. Dom sidger att det nog
dr det som givit mest, grupparbetet och erfarenhetsutbytet med dom
andra deltagarna i anslutning till projektet.

Dom har inte nimnt sdrskilt mycket om dom teoretiska avsnitten. A
andra sidan dr ju #ndd det viktigaste mdttet hur dom fungerar som
chefer efterdt. Aven sina som gitt for linge sen kdnner fortfarande
saker dom har stdd av. Dom kommer tillbaka just till projektarbetet,
kontakterna med dom andra och utblickarna."”

F4

“Jag har aldrig fatt hora nigot negativt. Dom tycker det Hr positivt
att dom tridffar folk frdn det Ovriga niringslivet. S3& jag tror den
storsta aha-upplevelsen ir att f4 sitta och bryta dsikter och minga
ganger fa hora vad kundfSretag tycker om var verksamhet.

Sen #r man naturligtvis tjusad av att det dr teoretiska fOreldsningar.
Det #r folk som inte har sa mycket teoretisk bakgrund och dom kinner
di en vdldig tillfredsstillelse att dom hinger med och klarar av det
inda. Projektarbetet dr vil kanske det som ocksa upplevs oerhdrt
positivt. Det upplevs ge sd mycket och det dr vdl dir du fir mycket
av andras synpunkter. Man kommer ndra varandra och ir pi andras
foretag. S& framfor allt projektarbetet sitter dom stort virde pa och
aterkommer till."

F5

"Rent allmint s fir den hir kursen vdldigt bra betyg av sivil delta-
garna som dom som skickar dit dem. Det jag hor om den dr mojligtvis
att mdnga har problem med den hdga ambitionsnivdn som kommer fran
kursen sjdlv men ocksd ifran deltagarna dir det utvecklas en sorts
gruppsamhorighet mellan deltagarna. Kursdeltagare har gjort viardefulla
affdrskontakter som dom vidrdesatt langt efterdt, men det har samtidigt
inneburit ett krav pa dem. Att st#lla upp och finmas till och att age-
ra i kursen pa ett aktivt sitt. En del har ritt betydande svarigheter
med det.
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Dom uppskattar speciellt att dom fa&r en insyn, via dom andra deltagar-
na, i hur andra fbretag fungerar. Dom lir sig fOrstd att en del prob-
lem vi har inte dr specifika utan allmidnna fOretagsproblem. Framfor
allt far dom sin horisont vidgad ordentligt genomgdende, men det Hr
mindre ifrdn instruktSrer och fdreldsare och mera genom kursdeltagar-—

na.
Fé6

"Det jag tycker man hSr mest om dr att man verkligen f&r jobba igenom
varje bit och sd att man far en helhet i det hela. Det som uppskattas
mest #r projektarbetet, att fa djupdyka i ett fSretag tillsammans med
ett ging och fi prdva dom nyvunna kunskaperna. Alla Hr vdldigt ndjda.
Jag har inte stOtt pa ndn som varit direkt missndjd.”

F7

"Det dr i vdldigt liten utstrdckning dom anvidnder sina nya kunskaper.
Dom gar gdrna i dom gamla hjulspdren fortsdttningsvis ocksd och har
tagit till sig ndgra smdsaker, ibland t o m ovdsentligheterna och inte
det som var det egentliga syftet med kursen.

Vad jag vet sa har alla generellt tyckt att det dr en mycket bra kurs.
I nagra fall har det klagats pa ganska sega och lite oklara fbredrags-
hdllare. Lite mycket spilltid har ocksd f8rekommit ibland.

Ndgot som samtliga podngterat som bra Hr utbytet med folk fran andra
fdretag som upplevts vidldigt positivt och gett dom mycket. Nagra har
t o m sagt att det var huvudutbytet. Att ha fatt diskutera och jobba
tillsammans med folk frédn andra fdretag och med dom fBretagsfall som
tagits fram pa kursen. Projektarbetet i sig har det varit lite varie-
rande synpunkter pa. Dom flesta har tyckt att det varit bra men oer-
hdrt jobbigt."
F8
6.2 De intervjuade deltagarnas erfarenheter av utbildningen

De frdgor som stdlldes till deltagarna i detta sammanhang var:

- Bra/daligt med utbildningen? Avgdrande hindelser?

- Nyttan av utbildningen i det egna arbetet?

- Forbdttringsforslag?

Deltagarnas erfarenheter av utbildningen dr ordnade efter de tema (Ater-

kommande samtalsimnen i flertalet av intervjuerna) som framkom betrdffande

utbildningserfarenheterna. Dessa tema samt temafrekvensen var foljande:

Tema Antal Procentuell andel
Utbildningsuppldggningen 23/23 1Ip 100%
Projektarbetet 22/23 ¢ 967%
Umgdnget med Svriga deltagare 23/23 " 1007%
Foreldsarna och det tekniska 23/23 " 100%
kunskapsinhdmtandet
Ledarskapsutvecklingen 18/23 * 78%
Okat sjdlvidrtroende 18/23 78%

Fig. 6.2: Tema och temafrekvens
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6.2.1 Utbildningsuppldggningen

Det som speciellt uppskattades i1 uthildningsuppldggningen var deltagarsam-
mansdttningen med personer fran olika branscher, vilket gav deltagarna
tillfdlle att fA perspektiv pa den egna verksamheten. Likasa uppskattade
man den Overblick av fdretagsledning utbildningen gav. De som gatt utbild-
ningen 1 U4:s regi fdllde ofta uppskattande kommentarer om dennes insatser

som kursledare.

Tudelad var upplevelsen av undervisningstempot. En del deltagare, som D10
och D12, uttryckte en klar uppskattning Over det hSga tempot med tdtt
schema och mycket envdgskommunikation i form av fOrelZsningar. Andra del-
tagare, typ D6 och D17, tyckte att schemat var for tdtt med fOr mycket

envdgskommunikation och att inldrningen blev lidande av detta.

Manga deltagare tyckte att det var for mycket teori under utbildningen och
att teorigenomgingarna tenderade att bli ytliga. Deltagare fran service-
nidringar, typ D4 och D20, klagade pad att utbildningen mest innehdll per—
soner fran tillverkningsindustri. D1 och D23 menade i samband med detta
att utbildningen frdmst var anpassad till tung processindustri och ej tog
hidnsyn till det framvdxande informationssamhdllet och ddrfdr var efter sin
tid.

"Jag tyckte det var bra, det dr mitt spontana minne. Jag hade just
blivit avdelningschef och det var da givande att f& trdffa folk fréan
andra branscher och f& ta del av deras erfarenheter. Jag tyckte det
var Sverlag bra externa foredragshdllare av hidg klass. Vad jag inte
tyckte var vidare vilutvecklat var sjdlva ledarfilosofin. Vir samhdlls—
utveckling med datamaskiner och demokratistrdvanden gor att mdnniskor
vill f4 komma fram och sdga sin mening och det maste de fa gdra. Da
mdste man som chef kunna lyssna och svara utan att sla ned alltfdr
mycket. Ska man ga pa kurs tycker jag det vore bra om man kunde hitta
en form didr man fick trdna sadant. Det gdr man ju inte pa en skolbdnk.”
D1

"Jag upplevde det som mycket stimulerande att fa triZffa andra grenar
av ndringslivet #n byggindustrin. Byggindustrins representanter trdf-
far man ju #nda. Det var en bra uppstart pa kursen som fick folk att
Oppna sig och fOra positiva resonemang, speciellt 1 projektarbetena.’

D2

"Man fick ldra sig en hel del och fick mdjligheter att diskutera oli-
ka saker som man sjdlv kunde sdtta i ritt sammanhang.”

D3

"Jag tror dom flesta som kommer dit trivs dven om man kinner av att
det dr jobbigt. Alla deltagarna i min kurs tillhOrde producerande fo-
retag. Det tyckte jag kdndes lite jobbigt dirfdr att dom hade natur-
liga anknytningar till varandra pa olika sZtt. Sjdlv kdnde jag mig
definitivt lite udda eftersom jag var den ende fr&n ett typiskt ser—
vicefSretag. Det var lite synd eftersom en kollega till mig hade
stort utbyte av en liknande kurs dir det fanns manga andra fran ser—
vicendringen med."”

D4
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"Jag tyckte det var positivt att trdffa kolleger som var i aundra
branscher och i min alder. Dom allra flesta hade kommit till ‘middle~
management' men inte 'top management'. Det #r ju lite av medeiklassens
kurs, en kurs for folk pa vdg uppat. Det Ar ju medelklassen som gdr om
féretaget gir bra eller inte, oavsett VD. P& mellanchefsnivin finns ju
en valdig bredd men hOgre upp Zr det ett vildigt litet skikt och dom
gdr inte pa en sdn hir kurs.”

D5
“"Jag upplevde, och ménga med mig, att den fdrsta tvaveckorsperioden
var suverdn. Det var ett fint komponerat program med lagom rytm och
tempo och man ldrde sig i stort sett varje timme. Andra avsnittet var
klart sloare tempo och inte lika vdlkomponerat. Det reparerades vil
till nagon del den tredje gangen. Jag menar inte hdgt tempo i bemir-—
kelsen att man fyller ut varenda minut pa dagen. Det saknade jag, att
fa en minut att sjilv sortera intrycken. Just det tycker jag var fel-
planering. Att all tid #nda lé&ngt in pd nitterna var schemalagd. Jag
vet att jag fungerar bittre om jag far sitta sjdlv och stdlla samman
anteckningar och fundera pa hur jag skall anvinda det lirda i min kon-—
cern. Overskdljs man av nya saker hela tiden si Hr det svirt att
hélla kvar det man ldrde sig pd morgonen i huvudet framdt kvdllen. Man
har inte f&tt vara for sig sjdlv en minut under tiden utan det ir lek-~
tion, hogt tempo och sa rast. Fdsas in, snabbt till lunch och sldnga i
sig maten. Nagot extramSte, kanske titta i tidningen och s& tillbaka
snabbt for nat skall borja tidigare for att ndn ska resa tidigare.
Det var ju ett smorgdsbord som serverades men med det tempc som hdlls
blev det ju fdr mycket. Man hann aldrig sluta greppet om det verktyg
som delades ut och prova det forrdn det rycktes undan och ett nytt
verktyg las i handen. Skulle jag ordna en san hir kurs sd skulle jag
se till att man fick en timme hdir och ddr d& man kunde sitta och fun-
dera. Men ndr man vdl befinner sig i foreldsningssalen dr det skont
om det dAr bra tempo. Eftersom inte allt Hr nytt och relativt f& saker
ir helt nya s& #r det bra att det #r ett hart tempo fdr di blir det
inte alltfdr langt mellan nya idéer.”

D6

"Sdhdr i efterhand maste jag sdga att kursen gjorde ett ganska litet
intryck pd mig. Jag har f& bestdende kunskaper som jag kan peka pa och
sdga att jag ldrde mig pd kursen. Jag tycker kursen var alldeles for
dyr. S& om jag hade fatt vidlja mellan att gd pd kursen eller f& vad
den kostade i ndven hade valet varit ganska ldtt.”

n7

"Den stod for en mycket fin utveckling. Jag tyckte man gick igenom
managementrollen pd ett vdldigt brett sidtt, vilket gjorde att jag, som
tidigare arbetat smalare, fick en inblick och fdrstdelse for det mera
breda sdttet att arbete. Kursen var mycket vdl upplagd.”

D8

"Jag upplevde kursen vdldigt positivt. Kunskapsdelen av den var vdldigt
lite betydelsefull. Det viktiga i kursen var det strategiska perspek-
tiv som 1ldg inbyggt hela tiden med diskussioner av strategier och ar-
betet med "case” som var strategiskt inriktade.”

D9

"Vi forvidntar oss att det ska vara 200 kilometer i timmen. Det ska
vara fullt 8s. Minsta slack sd. Samtliga #r vana vid ganska hdg adre-
nalinkoncentration i blodet sd hogt tempo klassrummet Hr viktigt bade
for vakenhetsgraden och tankeverksamheten. Det var korvstoppning med
tilldmpningsexempel. Det #r oerhdrt effektivt om alla dr med pd det.
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Ingen diskussion om formerna f8r inlirning utan 'Sa hir dr det och
full rulle'. Jag, liksom dom andra, kznner mej pressad nir man ir
borta sa lang tid. Det hinder ju massor pd fodretaget och om man d&
rdkar ut f6r ett inlirningsmoment dir det inte ir klarlagt hur inlir-
ningen ska gd till eller syftet utan deltagarna ska avgdra det blir
man stressad. Alla vill k8ra pi en géang.”

D10

"Det allmdnna intrycket av kursen var att den var bra, bred och ambi-
tiost upplagd med en bra och mycket aktiv kursledare. Jag fick ut vad
jag hoppats av kursen men det blev inte si mycket ytterligare jag
ldrde mig inom de smalare omrddena jag skulle velat fordjupa mig i.
Just genom att det var si minga omrdden som behandlades blev varje
avsnitt bara ndgra timmar langt. Det var bra som en allmin introduk-
tion men gav naturligtvis inte en solidare plattform att std pa. Det
satte ljuset pa vilka frédgestdllningar man bdr fdrdjupa sig i innan
man kan det, men ingenting annat. Det Okade allminbildningen men det
ir fortfarande sd att en mer kvalificerad analys av ett fdretags
balans— och resultatrdkning gor jag inte pa egen hand nu heller, utan
dir maste jag av ren sjilvbevarelsedrift sdtta mig ner med ndgon ex-
pert.”

D11

"Hela kursen, med alla faciliteter omkring, tycker jag var utomordent-
ligt vdl upplagd. Atskilliga kurser har man ju genomlidit och det hir
var utan tvekan den mest vidlarrangerade kurs jag varit pd. Visst blev
det ibland san hir korvstoppning, men jag dr sjilv inte riddd for det.
Ar det en ensidig kommunikation som #r effektiv och bra gor det ingen-
ting. Det var vdldigt konkreta krav utan ndmnvidrd diskussion. Mycket
exakt vad vi skulle gdra. Det tyckte jag var vidldigt bra. Nagon dis-
kussion om det hdrde jag aldrig utan det var helt OK.

Framfor allt sd var ju kursledaren utomordentlig som kursledare. Jag
kan inte tdinka mig nagot bdttre. Det var en perfekt kursledare med
humor, skidrpa, distinkta svar och anvisningar. Det fanns ett person-

ligt engagemang hos honom. Det kidnde man.”
D12

"Rent teoretiskt dr det klart att du fick en inblick i en massa fack-
omrdden men jag vet inte om jag fick ut sd fruktansvirt mycket av det.
Jag tycker vissa avsnitt i kursen var alltfdr teoretiskt lagda ddrfor
vad jag tror man behdver i en sdn hir kurs dr att fa erfaremhetsut-—
byte. Att fd mgjligheter att stimma av saker och ting och fia nya
vinklingar i de informella diskussionerna om foretagsledningsproblem,
dvs den typ av fragor man normalt stdter pa. Hur redovisning rent
tekniskt fungerar betvivlar jag om man behdver ligga ner sd mycket tid
pa.
Det var en utomordentligt bra kursledare. Hans sitt att ta midnniskor
var utomordentligt fint och en sak man kommer ihdg genom Aaren."”

D13

"Fordelen med kursen tror jag dr att det kommer bra ldrare till kursen
och vad dom har att sdga 3dr nytt. Jag ir ju inte civilekonom sa det ir
ju bra att kunna komma p& kurs och fd det man jobbar med idag inom
foretagen. Det skadar inte for en VD att komma hem och sla civilekono-
merna pa fingrarna ibland. Jag testade av en rdntabilitetsformel med
var ekonomikille efter kursen och den kinde han inte till.”

D14
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"Nummer ett sa tycker jag att var kdre kursledare var en alldeles utom—
ordentlig och fortrdfflig person. Mina positiva intryck av kursen ar
vildigt mycket kopplade till hans sdtt att leda kursen, med pep-talk
och sant didr. Om jag spetsar till det sa hade jag kanske tyckt att det
varit en dalig kurs om inte han hade varit dir.

Om man inte i sitt dagliga arbete jobbar med typ avancerade investe-
ringskalkyler sd blir redovisningsavsnittet ganska mastigt nir det
kommer, med kursens syfte att man ska kdnna av ett vdldigt brett om—
rade. Det blir svart att assimilera och kriver ritt ordentliga kunska-
per for att man ska kunna tillgodogdra sig det hela pa ett konstruk-
tivt sdtt. Vissa av ekonomiavsnitten krdvde ndstan for mycket av del-
tagarna och blev for specialiserade.

Sen var det enormt segt att vara borta fran jobbet sd ldnge. Det kli-
ade i kroppen och man kdnde sig som en lyxvarelse som drev omkring pa
kurs ndr verksamheten behBvde en. Det gdr inte att vara borta sa lidnge
nir sa midnga personer Ar beroende av en. Ska man vara det mdste det
komma ens verksamhet till mera direkt nytta.”

D15

"Kursen i stort gav ett helikopterseende som gav mig atskilligt med
impulser till saker jag ska gora.”
D16

"Man skulle behdvt ldra sig mer av vissa grundldggande begrepp. Jag
tror att manga inte kunde det tillrickligt mycket och man skulle
behdvt jobba dnnu mer med case och andras erfarenheter om hur man
handlar i vissa situationer. DAr fanns definitivt ett behov man inte
riktigt tillgodosdg. Man kom att hamna lite f6r mycket pa foretagsled-
ningens pop-filosofier, hur man dr som chef. Men det tycker jag inte
dr det stora problemet utan mer ekonomiska baskunskaper. Det Hr fdrst
nir man borjar jobba praktiskt som man ser vad man verkligen behdver.
Det Hr sa ldtt hdint att man jobbar vidldigt snivt utifran de ramar som
dr uppstdllda i det fOretag man hamnat i. Man behdrskar det lilla,
lilla filt man jobbar med och gar med skygglappar i dvrigt. Det &r
viktigt nir man har nagra ar bakom sig som foretagsledare att man ger
sig mojligheten att ta bort skygglapparna och titta pa alternativa
sdtt att agera.

Dom hir teknikerna maste man jobba sig igenom ordentligt sa dom sit-
ter, for ndr man kommer hem Hr det anstringande att fdra Over det pa
sin egen verklighet. Om det inte sitter ordentligt utan bara ligger pa
ytan och skvalpar har du aldrig tid att tilldmpa det utan gor som du
alltid har gjort. Du kan inte ldra dig det rent teoretiskt utan det
maste vara tilldmpning. Det fick vi tyvdarr inte gdra siarskilt mycket
mer dn 1 projektarbetet. Men da var det for sent, f8r d& hade man
skjutit undan det.

Nir jag for hem konstaterade jag att jag visste vidldigt lite om dom
andra deltagarnas fdretag och deras problem. Det fanns ju inte utrymme
for det pa kursen. P& kvdllarna var man ju sd trdtt att man pd sin
hdjd orkade spela lite biljard. Jag skulle velat f& diskutera mina
problem med dom andra, fatt hora deras synpunkter och hur de gjort i
liknande situationer och fitt teorierna inpassade som hjdlp i det
erfarenhetsutbytet. Det #r ju det som Ar inlidrning, att utgd fran sina
egna erfarenheter, diskutera dem och f4 synpunkter. Dom som fick det,
och det var kanske dom som fick mest ut av kursen, var dom som hade
turen att kunna stdlla upp med sina egna fOretag som projektfdretag i
projektarbetet."”

D17
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"Om man hade fatt lov att pd helt egen hand gbra ekonomiska analyser i
konkreta situationer fdr att ta &t sig de ekonomiska avsnitten. Jag
kunde i och for sig kalkyleringsprinciperna sedan tidigare men det &r
skillnad att gora det i praktiken i faktiska situationer. Visst blev
det mer komplext ndr praktikfallen kom men samtidigt hade du i grupp-
arbetena ndn ekonom som kunde det utantill och da blev vdldigt dri-
vande ndr man var i tidspress. Resten blev ganska passiva.

Att var borta en sd lang tid dr fruktansvirt svirt. Jag satt i en helt
omdjlig situation och h$ll pa att knicka mig sjdlv. Jag tror alla
kdnde en siddan press och kanske skulle kunskapsinhdmtningen bli bittre
om man inte kdnde det. Om man kunde sprida ut kursen i kortare pass
under en ldngre tid."

D18

"Jag tittar da och d& i kurspirmen, kanske mest i deltagarfdrteckning-
en och mindre i substansen. En Overgripande behdllning var att kursen
var bra ihopsatt. Speciellt var vir kursledare bra som sammanhallare.
Helheten och sammanhangen, det var ju hela tiden det kursen syftade
till. Man h81ll sig pa en sammanhingande och Overgripande nivd. I vissa
fall tyckte jag vdl att man kunnat gd in djupare pa saker, men det var
ju svart med tanke pia kursens Overgripande syfte.”

D19

"Totalt sett tycker jag kursen var riktigt upplagd och helheten vdl-
digt bra. Vi kom ju fran olika fdrhdllanden med olika fdrutsdttningar
sa dven om den fOrsta tiden var mycket teoritragglande la man en bas
for den fortsatta kursen som var nddviandig. Kursen gav mig en annan
dimension ndr det gdller att tinka mer Overgripande strategiskt. Kurs-—
ledaren var vdldigt bra. Han var saklig och kunnig och hdll det hela
pd en mycket fin nivad rakt igenom.

En sak jag reagerade mot var att det var mycket inriktat p& industri-
sidan. Man mdste beakta att det #r deltagare med Zven fran tjinste-
foretag."

D20

"Jag tyckte bra om kursen. Dom yttre omstindigheterna p& kursen, som
servicen och omhdndertagandet, var fantastiskt goda. Och trots att vi
jobbade fran morgon till kvdll och ibland ganska sent var det ju inga
problem att ha ett fullspdckat program.

Dock Overskattade jag min delegeringsfdrmdga och fick jobba som en
galning under kursuppehdllen f8r att komma ifatt. For min del hade det
ddrfdr varit bdttre med en veckas kurs i taget."”

D21

"En kurs beror ju rdtt mycket p& vem som ir kursledare. Men var kurs-
ledare tycker jag var jdttebra. Han var en som kunde sammanfatta och
vara underfundig i sina kommentarer och reflekterande och t#nkande.
Det kdnns roligt att ha gdtt kursen. Man kan lite mer och ser att det
inte dr ndgra trollkonster. Det visste man viZl innan ocks3, men man
har lyfts upp en niva."

D22

"Jag tyckte kursen var for teknikerdominerad. Att triffa tekniker 3ir i
och for sig kul, men jag tyckte dom var for mianga. Dom som kom fran
t jinsteproducerande foretag var fa.
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Jag tyckte vdldigt mycket om kursledaren som person. Det var en fasci-
nerande midnniska i sig. Men kursen kdndes lite trdtt. Den har ju vdl-
digt gott rykte men gidr pad rutin for mycket. Ndr jag valde kursen
gjorde jag det for att den har ett vdldigt gott rykte. Efteradt har jag
bdrjat fundera pa om inte det delvis beror pa att dom har kdrt kursen
pd gamla omdBmen. Jag tror den hdller pd att halka efter. P4 senare ar
tror jag inte att man pa allvar ifrigasatt kursinnehdllet utan att
kursen dr vdldigt anpassad till tidigare segrar. Det mdrks att den 4ir
gjord f0r tung processindustri. Det verkar ungefdr som man inte upp-
tdckt att vi Hr pa vdg Over i ett tjinsteproducerande informationssam-—
hdlle utan hdnger kvar vid sant som var mode pd 60-talet. Nom borde
vitalisera kursen pd nagot sitt.”

D23
6.2.2 Projektarbetet

Projektarbetet var f&r manga deltagare den stdrsta behallningen av utbild-
ningen, och det man mindes bdst. Man upplevde umginget med de Svriga del-
tagarna i projektgrupperna och den gruppdynamik som uppstod som ndgot myc-—
ket vdrdefullt. For en del, typ D3 och D22, var de sociala aspekterna av
projektarbetet det viktigaste. FOr de som var resurspersoner innebar pro-
jektarbetet en mer eller mindre kvalificerad problemldsningshjdlp samt
tillfdlle att testa idéer om den egna verksamhetens framtid. For Svriga
innebar projektarbetet ett tillfdlle att fd sdtta sig in i ett annat

fOretags totala verksamhet. For en del ledde projektarbetet till ett Okat
sjdlvfortroende da man upptidckte att man kunde &stadkomma resultat pa kort

tid och att projektgruppens fdrslag genomfSrdes i praktiken.

"Det var lite som att aterflytta sig till ndr man gick i skolan. Pro-—
jektarbete hade man i skolan ocksd, som en fdrhoppning att man ddrige-—
nom liter eleverna ta eget ansvar.”

D1

"Det var en bra uppstart pa kursen, som fick folk att Zppna sig i po-
sitiva resonemang, speciellt i projektarbetet som man jobbade med un-
der en ldngre tid med krav pd resultat. Det blir ju alltid mer enga-—
gemang om man stiller krav pa verksamheten. Det var viktigt i gruppen
att vara Sverens om att sahdr borde man gdra. Och i stora drag genom-
fordes vart projektarbete i féretaget. Det tyckte vi var intressant,
att vi pa kort tid lyckats nirma oss ett problem pd ett sdpass vettigt
sdtt att det gick att genomfdra."”
D2

Sade inget direkt om detta.
D3

"Det var ju #nda vidldigt stimulerande att triffa alla dom hir mdnni-
skorna fran olika miljder, inte minst i den uppsats vi skrev. Vi var
en brokig samling. En personalchef fran ett pappersbruk, en VD fran
ett litet bolag, en fdrsiljningschef som sdlde reservdelar, en kon-—
struktdr fran ett bolag som jobbade med sanitdra artiklar och si jag.
Vi kom fran helt olika miljder men det var trevligt #nda. Vi gick ige-
nom VD:ns bolag som hade ldnsamhetsproblem frén grunden och fdreslog
en hel del saker som genomfdrdes till ganska stor del. Den killen dr
nu i Amerika som moderbolagets representant sa han tyckte ju det var
trevligt. Projektarbetet blev ju ganska patagligt, typ 'Vad har du for
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lokalhyra? Hur beter du dig ndr du marknadsfdr osv'. Det var ju grip-
bart eftersom fdretaget ju var forhdllandevis litet.”
D&

"Det var positivt att trdffa kolleger som var i andra branscher och i
min dlder. Dom allra flesta hade kommit till "middle-management” men
inte till "top-management”. Det hdr dr ju lite av medelklassens kurs,
en kurs for folk pa vidg upp. Bista delen var projektarbetet. Dels £dr
att man fick sdtta sig in i andra foretags totala struktur, dels for
att man mdrkte vilken grad av generaliseringsgrad problem har. Det AHr
inte s& stor skillnad mellan sjidlva analysen, strategin, handlingspla-
nen och metodiken, det gdr igen. Har du lirt dej den kan du applicera
det pd de flesta foretag.”
D5

"I vart projekt sa anvinde vi ett foretag ur min koncern och i det
avseendet dr jag vidldigt glad for all diskussionshjdlp och engagemang
jag fick av kursdeltagarna. Jag tror att det har bidragit till att man
18st ett antal problem i det fOretaget och att framtiden nu ser mycket
ljusare ut dn den gjorde for ett ar sen. Den andra sidan av det Hr att
personligen kanske jag hade ldrt mig mer pa att tridnga in i ndgot fore-
tag som var nytt for mig. Jag var ju den som tillhandaholl fGretaget
och det var i huvudsak dom andra medlemmarna som skulle 1ldsa
problemet."”

D6

"Vad jag kommer ihd&g mest ifrdn kursen var den lilla utredning vi fick
gbra. Det tyckte jag var intressant och ldrorikt."”
D7

"HS jdpunkten var det gemensamma grupparbetet. Synd att kursen slutade
efter det. Over huvud taget tycker jag man fdrstkte si ldngt det var
m8jligt att fora ut det i en verklighet. Grupparbetet speciellt gav
mig det ddr lilla extra sjdlvfortroende som jag behdvde i det hdr job-—
bet, som visade sig vara mycket mer komplext och svart dn vad jag
trodde d& jag tackade ja till det. Hela kursen gdr ju dndd mot ett
crescendo som slutar med att man gir ut och fdrsdker agera som en
foretagsledare.”

D8

"Projektarbetet uppfattade jag som en vdldigt meningsfull grej. Det
tunga i midnga chefsjobb #r ju att hantera problem och trubbel. Det
finns ju ingen som direkt 1dr en det. S&dant diskuterade vi mycket i
den projektgrupp som jag var med i. Vi har hdllit ihop sen dess och
diskuterat problem regelbundet.”

D9

"Forvidntningarna pd projektarbetet skall man nog inte driva upp for
hdgt. Det dr for kort tid fOr att man ska hinna diskutera igenom alla
aspekter. Det krdver mer Svning."

D10

"Det kvarstdende minnet var det projektarbete som vi gjorde. Jag hade
turen att komma med i ett projekt ddr projektfiretaget hade marknads-
mdssiga och tekniska berSringspunkter med det jag jobbar med. Dessutom
var det inne i ett mycket dynamiskt utvecklings— och forindringsskede.
Projektarbetet var den allt Overskuggande och givande delen av kursen.
Just vdra diskussioner om vad vi skulle gSra som tvingade oss att for—
soka klargdra fOr oss sjdlva hur vi trodde man skulle tackla proble-

men. "
D11
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"Slutuppgiften att fa sitta sig in i ett annat foretag var ju oerhdrt
stimulerande och intressant och unikt, ndgot man aldrig kommer att f&
gora igen."

D12

"Projektarbetet var bra och praktiskt. Du kommer ut pa ett foretag och
dr tvungen att sdtta dig in i hur det arbetar och hur det faktiskt géar
till i praktiken."”

D13

"Projektarbetet var bra. Jag hade mitt fOretag som projektfdretag och
fick testa idéer jag hade mot projektgruppen. Det gjorde att det arbe-
tet blev vidldigt levande och mycket av vad projektgruppen tipsade mig
om har nu hant.”

D14

"Mitt deltagande i kuren blev lite olyckligt av att jag bytte arbete
under kursen. DArfor tvangs jag avbryta kursen i fortid och hann inte
vara med om projektarbetet."”

D15

"Projektarbetet var det viktigaste fOr mig. Ndr jag startade det hir
foretaget for ett tiotal &r sen hade jag inget kapital alls, utan tog
en rdvare och drog igdng. For att da kunna betala ut ldner skrev jag
ett avtal med ett factoringbolag, dkte upp med en bunt fakturor och
ldmnade dem, fick en check i handen som jag akte och "cashade” och beta-
lade ut 1ldnerna med. Detta har dock lett till att foretaget hela tiden
befunnit sig i ekonomisk kris till och frén. Man startar inte ostraf-
fat en verksamhet utan pengar. Min styrka dr dessutom inte det ekono-
miska och det har ocksa straffat sig. Jag tar rovare helt enkelt. Som
ndr vi flyttade till vara nya lokaler och jag samtidigt kdpte upp ett
annat foretag i branschen. Det var bara halvdant kalkylerat, men jag
tyckte det var en jattechans som jag bara inte kunde missa, md det sen
bdra eller brista. Det blev en chock for fdretaget och vi hamnade i en
likviditetskris, vilket jag hade fOrutsett.

Jag forstod att jag var ute pa hal is, sd ddrfor anmdlde jag mig till
ledarkursen.

Pa kursen fick jag in mitt foretag som projektfdretag. Det skulle kun-—
nat forsdttas i1 likvidation vid det laget sd det var en vdldigt svet-
tig tid £8r projektgruppen. Gruppen frordade att antingen lanar man
upp kapital eller ocksa fir man ett dgartillskott. Banken vigrade
stdlla upp med mer 1l3dn sa det fanns bara dgartillskott kvar. D4 slum—
pade det sig sa att det var ett fdretag som kom och var intresserade
av att kopa en del av det hdr foretaget. Dom gick in med femtio pro-
cent och pa det sittet klarade jag den ekonomiska sitsen, for dom skot
till kapital samtidigt. I projektets slutdnde, trots all hjdlp jag
fick, saknade jag dndd ett forslag till att dtgdrda den hdr akuta
situationen. Jag hade kanske Onskat mig att dom hade preciserat sig om
olika ladnemdjligheter, for det var ritt frimmande for mig. Hade inte
den hir intressenten dykt upp pa en gang si hade det varit lite svart
for mig att veta hur jag skulle gbdra efter kursen. Jag sdg ju dom lite
som konsulter at mig, Hven om det var utbildning, och hade ddArfor sa-
dana fdrhoppningar.”

D16
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"Projektarbetet kring ett foretag tycker jag var vdldigt bra. Man fick
da mdjligheter att jobba igenom ett foretag. Men dom analysmetoder vi
hade trimmats i hade man gdtt igenom sd snabbt att de inte hade sjunk-—
it in. S& vi kunde inte tilldmpa dem ndr vi satt i den hir ganska
stressade situationen och skulle analysera fOretaget.

Om man tittar pa dom projektarbeten som gjordes tycker jag det blev
ratt mycket av lite allmdnna uppfattningar. Jag har ju tidigare jobbat
som skribent och den typen av rapporter grupperna skrev skulle jag
mycket vdl ha kunnat skriva som journalist. Det blev mest att obser—
vera, notera och fanga upp. Och inte sd mycket att med hjdlp av olika
instrument bena upp en verksamhet. Det fungerade mer som journalistis-
ka rapporter in foretagsekonomiska analyser och blev lite ytligt, ef-
tersom kunskaperna hos dom som var ddr var mindre dn man kunde tro.”

D17

"Det var naturligtvis roligt att gbra det hidr projektarbetet. Vi hade
hemskt trevligt i gruppen. Ambitionen fran dom olika gruppmedlemmarna
var lite varierande, vilket kanske var stdrande, men sa #r det ju. Det
dr ju inte ditt fOretag.”

Dl8

"Vad gdller projektet, ddr jag var resursperson, sa hann vi lika langt
som vi hunnit internt men inte lingre. Omradet var vidlanalyserat och
dven om gruppen bestdmt hHvdade att den kommit fram till egna slut-—
satser sid tyckte jag att dom var alldeles for mycket ledda av mej. Jag
drog en sammanfattning av projektarbetet for min fOretagsledning. Slut~
satsen dir var att resultaten paminde alldeles for mycket om viar egen
strategi som vi redan hade. Man hade lite svart att hitta nyheterna.
Sen var det en del banala saker som drog ner trovidrdigheten. Men trots
allt var det en bra genomgang f3r mig. En mindre del av gruppen ska
fortsdtta projektet med mig for trots allt dr det bra konsulter.”

D19

"Projektarbetet var ju hdjdpunkten pa det hela. Jag ville ha med min
avdelning som projektarbete for att fa utomstdendes synpunkter pa
verksamheten och se om vi verkligen var pd ritt vig. Jag tycker grup-—
pen fangade upp verksamhetens situation bra och jag tror det var vir-—
defullt att vi var en liten projektgrupp. De fick verkligen ta tag i
det och trdnga in i det ordentligt. Det blev inte ndgon sndlresa utan
deltagarna fick verkligen sditta sig in i helheten och fénga upp alla
olika aspekter. Den rapport gruppen fick fram tycker jag vdl speglar
helheten.

Det var ju ocksd en ny erfarenhet ndr vi snabbt skulle se till att
fordela arbetsuppgifterna sd vi kom igdng konkret med projektet. Dir
sdg man ju spinningar och strdmningar innan man fann sina roller. Men
nidr vi vdl bBrjade arbeta s& var det en vdldig aktivitet och engage—
mang i det hela. Det tycker jag var vidldigt positivt och fint."

D20

"Vad som gav mig vdldigt mycket personligen var projektarbetet. Det

var en vdldigt trevlig grupp av mdnniskor som gav mig mycket kolle-
gialt men framfdr allt var det intressant att f& en inblick bakom
kulisserna i ett kooperativt fdretag. Jag blev fdrvanad dver hur pass
professionella dom var i sitt sdtt att hantera marknadsmdssiga problem.”

D21
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"Det som sitter kvar fran kursen som en stor bit Ar faktiskt projekt-—
arbetet. Det sitter kvar som en vdldigt positiv upplevelse pga att jag
kom i en vdldigt bra grupp med en konkret arbetsuppgift som ledde till
ett mycket bra arbetsresultat. Det var ocksa bra folk med i gruppen si
det blev ordentlig gruppdynamik, vilket var intressant.

Jag ldrde mig mycket av det, kanske inte si mycket om ekonomi som om
manskligt beteende. Hur man upptrddde mot varandra i gruppen, det
lirde jag mig mest pd. Det var intressant att uppticka att deltagarna
frdn andra fdretag, dir en del hade hdgre positioner #n jag sjilv,
varken var sdmre eller bdttre dn jag och hade lika mycket fel och
brister som jag sjdlv. Sen ldrde jag mig ocksa dagligvarubranschens
sdtt att redovisa, vilket var helt nytt for mig."

D22

"Det som jag tyckte var bist och som gav mig i sirklass mest var pro-
jektarbetet. Jag tycker det var otroligt givande for det var bade en
bra gruppsammansdttning och ett intressant projekt. Vi lyckades fa
fram bra idéer som vi gjorde nagot ganska bra av. Vira visioner om ett
nytt affdrskoncept har blivit godkint av koncernchefen fick jag reda
pa hdromdagen av var resursperson. Koncernchefen #r mycket entusias-—
tisk och projektfdrslaget skall provas i X-stad 198Y, vilket var vad
vi foreslog i vadr projektrapport. Sdpass detal jerat fdljer dom vart
forslag och det tycker jag dr vdldigt stimulerande och kul.”

D23

6.2.3 Umgdnget med Gvriga deltagare

Ménga upplevde umginget med de Ovriga deltagarna som mycket givande och
for en del blev det den huvudsakliga behdllningen av utbildningen. Delta-
garumgdnget gav upphov till ett erfarenhetsutbyte som gav perspektiv pa
den egna verksamheten, nya affidrskontakter och nya vidnner samt erfarenhe-—

ter av att arbeta i grupp.

En minoritet av de intervjuade var kritiska mot erfarenhetsutbytet och me-—
nade att det varit ytligt.

“"Jag har triffat ndgra efterat som jag haft god affarsmissig nytta av
att vi gick samtidigt. Varje ging kdnns det kul att tridffa dem. Man
stoter pd varandra pa flygplatser och sa. Den sociala aspekten ir
viktig."

D1

"Jag upplevde umgidnget med de andra kurskollegerna framfdr allt i
grupparbetena, som mycket stimulerande. Konkreta uppgifter i1 gruppar-
beten med redovisningar typ projektarbetet och mer tid att analysera
vad man kommit fram till tror jag skulle vara virdefullt.”

D2

"Sen var det ju trevligt. Ibland, om man skulle vdlja tillvaro i livet,
sd skulle jag bara g& pd kurs. Att jobba med case i stdllet for verk-—
ligheten, d4 kan man skratta at felet man gjorde.”

D3

"Det Ar ju en stimulerande miljd dirute i alla hiZnseenden. Rummet Hr
vdldigt spartanskt sa man forstdr att didr ska man inte vara mycket.
Man ska gd dit och ligga sig. Det 4r inget fel pd singen. Jag tror dom
flesta som kommer dit trivs, dven om man k#nner av att det #r jobbigt
och hdller pa till sena kvillar med diskussioner som kommer efter det
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vid kvdllskaffet, bastun och Glet och vad det nu dr. I projektarbetet
fick jag ett antal nya vinner, vilket har inneburit att vi har trdf-
fats pd fritiden och anvint vara fjills— och havsstugor. Det ir ju
vdldigt positivt.”

D4

"Jag tycker det var vidldigt vdlordnat pa kursgdrden med det sociala.
Att du hade den ddr samlingslokalen med bastu, pool, bordtennis och
motionsmojligheter. Och sen att du hade den hdr nattmackan vid tioti-
den. Och sen hade man ju sdna dir festaftnar ibland. Jag kom viEldigt
ndra killarna i projektgruppen sd vi har triffats ndgra ganger sen
dess."

DS

"Jag var inte imponerad av erfarenhetsutbytet. Det dr ganska lite var
och en bidrar med erfarenheter fran sin bransch. Det blir inte sa
manga helt Oppna diskussioner. Det som sdgs blir bara enstaka smabitar
av det ena och det andra och bidrar vdl inte till ndgon djupare for-—
stdelse av ndgon annans bransch.”

D6

"Jag har vil svart att peka pia nagot speciellt som jag haft nytta av i
jobbet. Stdrsta behdllningen #r de kontakter man fitt. Man lir k#nna
en hel del pad en san hir kurs som man vet att man kan ha nytta och
glidje av framSver. Man far kontakter inom alla mdjliga foretag. Dom
hdr kontakterna tycker jag ger mer dn vad sjdlva kursen gdr. Det har
ju att gra med att man umgds ganska intensivt under sex veckor. P&
kvdllarna sa bytte man ju erfarenheter vidldigt mycket och hade ganska
skojigt ocksd. Stdrsta utbytet av sdna hir kurser #r ju ofta umginget
med dom andra. Man skaffar nya kontakter och anvdnder ju varandra lite
som radbyrier.”

D7

"En annan stor tillgdng dr kursdeltagarna sjilva. Det man fiar hdra och
diskutera med dem vid gruppdvningarna men framfdr allt pa kvillarna
och eftermiddagarna. Dom kontakter man knyter som jag utnyttjat i
efterhand genom att ringa och frdga ndgon om rad. Men kursen #r det
som ger den gemensamma stommen att halla dig till. Ar kursen bra ger
sig resonemangen sjilva som man fortsitter att spinna vidare pid. Man
blir stimulerad och hjdrnan arbetar i full fart.”

D8

"Jag hade en medarbetare som stdllde till en massa trubbel. Den perso-
nen var i fajt med alla. Samtidigt var det en person som var ganska
viktig och jag tyckte det var fan att jag inte skulle kunna komma till
ritta med det. I diskussionerna med folk fran andra fdretag kom jag pa
att den mest vanliga konflikten ir revirkonflikt. Da kunde jag se pre-
cis vad det handlade om. Den hdr personen var en specialist som var
fruktansvirt ridd om sitt revir. I grunden Hr ju det hdir ndgra f4 och
ganska enkla problem som bara fdrklds pa lite olika sitt beroende pa
vad man rédkar syssla med.

Kanske 75 procent av chefsjobben dr likadana var man &n sitter, enligt
mitt intryck. Sen finns det 25 procent som skiljer sig beroende pid om
det #r data eller plat. Dom hdr insikterna man fick. Tittar man pa
stora forskningsinsatser sa dr dom vdldigt ofta tvirvetenskapliga pa
ett eller annat sdtt. T ex sd tar man en metodologi fran ett omrade
och tillimpar pd ett helt annat omrdde och sen smdller det till. Na-
gonting av det hi3r tycker jag ir samma sak."”

D9
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"Jag var oerhdrt tacksam att som yngre deltagare fid ta del av de dvri-
gas erfarenheter. Dom Ovriga deltagarna #r stimulansen pa kursen.”

D10

"Den h#r kontakten man fick med mdnga olika personer fran olika
branscher just under projektarbetet, under kvdllarna och i pauser var
ju ocksa vdldigt givande.”

D1l

"Det var fantastiska midnniskor som deltog tyckte jag. Spinnande minni-
skor med mycket att berdtta om som jag inte kdnde till. Efter middagen
ndar man satt ddr med kaffe vid brasan fick jag hdra deras synpunkter
utifrén uppslag fran tidningar eller vad som helst.

Det var stralande mat och det tror jag ocksd Hr viktigt f3r moralens
skull. Att utbildning #r viktigt och det faktiskt syns t o m pd kdtt-—
bullarna. Husmor var ju en enastdende personlighet. Vi var ju nigra
kvdllar och hade lite trevligt i matsalen och hon var vdl den mest
briljanta husmor man kan tdnka sig. Hon hdll allt inom grdnserna men
bjdd dnda pa sig sjdlv. Det var inget snack om det var sent Hven om
vissa fester slutade sex pd morgonen. Nir en av festerna var slut
fanns det hunger kvar av ndgon outgrundlig anledning. D4 satt vi inne
i kOket och skar av nagon farfiol och hitta' gammalt rddvin vi drack
och hade utomordentligt trevligt ytterligare ett antal timmar. Det var
ju ingenting hon hade behdvt gbra, men det gjorde hon. Och sia var det
dver hela linjen ddr. Varje person i personalen var personligt enga—
gerad. Man mdttes aldrig av: 'Det dr inte mitt bord', utan alla stdll-
de upp."”

D12

"Rent allmint upplevde jag tiden pad internatet som mycket trevlig. Man
lirde kdnna en massa mdnniskor som jag senare sttt pa. Kanske inte i
mitt arbete men pa flygplatser, hotell och sdnt. Det #r alltid trev-—
ligt. Just det hdr erfarenhetsutbytet man fick med andra deltagare
tycker jag var det mest positiva i kursen.”

D13

"Det som fOr mig ir mest bestdende fran kursen dr att man fick tridffa
40 killar i samma stdllning och alder med ungefdr samma mal.”
D14

"Det som jag inte fick ut si mycket av, tyvirr, var erfarenhetsutby-
tet. Sammansdttningen av gruppen kanske inte var sa bra sedd ur allmén
management—synvinkel. Flertalet av dom som fanns med kom fran lite
udda fSretag kanske, och satt inte i en direkt operativ management-—
funktion med personalansvar utan satt mer pa specialistfunktioner el-
ler som avdelningschefer inom ett visst segment.”

D15

"Inom ekonomiavsnitten kdnde jag att det var en enorm skillnad mellan
vad vi hade f8r kunskaper. S& fort man pratade avancerat hingde jag
inte med. Mdnga ginger avstod jag fran att stilla frigor dirfdr att
stdller man alltfdr elementira fragor blir det bortkastade pengar for
mdnga som sitter och tycker att det fdreldsaren gir igenom ir sjilv-
klarheter.

Men marknadsfdringsavsnitten var enkl~ fOr mig och kunde varit betyd-
ligt mer avancerade. Men sd blir det ju f8r att vi alla har vira spe—
cialomraden.”

D16
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"Det ledde till manga kontakter, vilket inte &dr sd ddligt i det hidr
sammanhanget."”
D17

"Alldeles i bOrjan ndr vi presenterade oss for varandra kérde jag lite
grejer sjdlv om chefsskap i den grupp jag di var placerad i, men det
var vdldigt ytliga svar som jag tyckte killarna kom med, med vdldigt
stor distans. P& ndgot sitt fick man under de sex veckorna en massa om
vad man mdste ta hinsyn till som chef men inte sa mycket om hur man
lever upp till det. Det tror jag skulle varit intressant att diskutera
mera.”’

D18

"Som de flesta kurser man gdr dr ett av de bestdende och viktigaste
intrycken att man kommer ifrdn den dagliga verksamheten och triffar
likasinnade. Jag har haft en del kontakter med speciellt medlemmarna i
min projektgrupp efterdt, dock i vanlig ordning inte sa mycket som jag
trodde. Det var roligt att jobba intimt ihop i projektgruppen. Det
framgick helt nya karaktdrer av en del. Speciellt var biolog. Jag
kunde inte begripa varfdr han skulle hamna i ett supertekniskt omrade.
Han visade sig dock ha mycket att ge eftersom hans fSretag ocksd job-—
bade med hdgteknologi och man hade jdmfdrbara strategiska fragor. S4a
det var en rolig korsbefruktning.”

D19

"Over huvud taget tycker jag det var stimulerande med att man fick ut-—
byta lite erfarenheter med Ovriga kursdeltagare. Det var ju egentligen
den viktigaste delen, det som fOrekom mellan de olika lektionspassen.”

D20

"Over huvud taget var det nog frimst umginget med och blandningen av
olika personer pa kursen som gav den stdrsta behdllningen. Det gav
vdldigt mycket mer #n det exakta ordet som kurslitteraturen eller
foredragshdllaren hade att komma med. Det spelade ingen roll om man
jobbade inom elektronik eller dagligvaruhandel, man hade snarlika
problem. Det kdnns rdtt tryggt att veta att man inte Ar ensam om att
ha personalrekryteringsproblem. Det har man i si gott som alla bransch-
er. Det fick jag bekrdftat. Det ir ju ett stort vdrde i den hir typen
av kurser att man fir rillfille att kommunicera med fS8retagsledare ur
andra fOretag som sysslar med helt andra saker. Det Zr inte bransch-
kolleger utan foretagsledarkolleger. Branschkunskap kan man alltid
skaffa sig. Men att lira sig foretagsledning Hr inte sd litt via bdc-—
ker. Det 1ldr man sig av erfarenheter och mdnga ganger av misstag.
Genom att lyssna pa andra personer som redan gjort misstagen och kan
berdtta hur man inte ska gdra dr mycket vunnet.”

D21

"Det som gdr kursen intressant Hr att man vdljer folk fran olika
branscher. Det gdr att det blir variation och gdr det intressant att
fd se hur andra branscher och minniskor fungerar. Nir man #r fran
olika branscher kan man inte prata branschproblem si vildigt mycket.
Det tycker jag dr bra och utvecklande. Annars blir man ldZtt hemma-
blind."

D22

"Ndgot som Ar vildigt stimulerande #r ju att triffa nya mdnniskor. Jag
har ju triffat flera pd kursen som jag gjort affirer med efteridt. Sant
dr ju kul, att triffa mdnniskor ur andra miljder. Man blir ju vdldigt
orienterad mot sitt eget fOretag sa jag tycker det var bra att hdra
andras synpunkter pa var verksamhet.”

D23



156

6.2.4 Foreldsarna och det tekniska kunskapsinhidmtandet

Allmdnt tyckte man att flertalet av fOreldsarna holl hog klass. Speciellt
uppskattades gistforeldsare fran nidringslivet. Vad gdllde deltagarnas upp-
skattning av innehdllet varierade det bl a efter respektive deltagares

kunskapsbehov.
Allmdnt uppskattat var foretagsspelet.

Manga av deltagarna tyckte det var for mycket teoretiska fSreldsare och
efterlyste fler gdstfdrelidsare fran ndringslivet. Deltagarna uppvisade en
tendens att beddma de olika kunskapsmomentens kvalitet efter den enskilde
foreldsarens insatser och mindes frdmst ovanligt skickliga eller ovanligt
svaga fOreldsares insatser. Instdllningen till undervisning i psykologi
var ambivalent. Man ansdg att psykologisk kunskap i och for sig var viktig
men tyckte ofta varken om utbildningens psykologiska kunskapsformedling

eller de psykologer som medverkade i utbildningen.

Det fanns ocksd en tendens hos deltagarna att frimst minnas de kunskaps-~
moment som var extra relevanta for dem medan man i Svrigt hade vaga minnen
av foreldsningarna och i en del fall hade glomt bort stora delar av
utbildningsinnehdllet.

"Om det viktiga med kursen dr att bli en framtida chef i de stora
borsnoterade fdretagen maste kursen ldggas upp pd ett annat sitt. DA
tror jag det blir mindre teknik och att saker och ting kommer i en
annan ordning. Att trina upp chefsskapets mysterier i stdllet for att
sitta pa skolbdnken. Vi ir i ett Overgangsskede nu enligt trendmakar-—
na. Den blivande tranga sektorn kommer att bli kunskap. Tidigare var
det mark respektive kapital. Om nu detta #r framtiden lZgger man inte
upp en kurs med en massa foredragshallare och teknik. Det midste vara
viktigare att forstd att man inte kan ekonomi och dirfor maste skaffa
sig den kunskapen #n att ldra sig det, dvs fatta sin svaghet. En kurs
som spelar med svagheter och styrkor tror jag bidrar till flexibilite-
ten och Oppenheten och lyssnandet som gor att man blir mer lyhdrd som
chef utan att tappa fastheten."”

D1

"Jag hade, som tekniker, vdldig nytta av att nosa lite mera p& omréaden
som materialadministration, kapitalhantering och bokslutsanalys. Det
var dock kanske vil mycket hdgskola Over det och 1lig i periferin av
vad man jobbar med som entreprendr. Det var ju mer anpassat for till-
verkningsindustri. Visst fanns det fdreldsare som var natt och som
inte borde vara didr. De var sdkert duktiga och vdletablerade profes-—
sorer pd hogskolor och universitet som visste vad de talade om, men
framstillningen var vildigt trdkig. Man far komma ihdg att det &r
rdtt kvalificerade mdnniskor som sitter ddr. Det dr inte bara Zmnet
som #r viktigt utan dven framstdllningen av det. Den maste hilla en
hog klass, annars blir det traligt.”

D2
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"Vi hade vissa foredragshdllare som inte h5ll mattet. Varfdr ska vi nu
sitta och lyssna pd den hir, fragade jag mig. Hdr sitter ledarfolk i
foretag med stor respekt f8r andra ledare och sa stir professorn dir
och behandlar oss som skolpojkar.”

D3

"Det var utomordentligt skickliga ldrare, man riktigt frapperades av
det. Det forstod man ju att det var ndstan toppen av vad man kan
prestera i dagens Sverige. Det dr klart att det fanns avsnitt som var
mer eller mindre tunga. Jag dr glad att jag fick g utbildningen. Nir
man dr uppe i Ovre medeldldern som jag kan man naturligtvis diskutera
det. Det dr ju ocksd jobbigt att sitta sig ner i foreldsningssalar dir
det visserligen dr skickliga foreldsare men du mdste sitta och suga i
dej det hd3r hela tiden. Det blir en helt ny mllJo. Det dr ju vdldigt
mycket forelasnlngar. Ar man di lite ringrostig s& blir det #nnu job-
bigare helt klart.

D&

"Forsta delarna var en uppfridschning frin hdgskoletiden, vad som hidnt
de senaste 15 aren med samma lirare i stor utstrickning. Ens gamla
klasskompisar hade ju blivit professorer nu. Jag upplevde det vdldigt
familjdrt och tyckte att s mycket hade det inte hint. Jag tyckte bist
om de ldrare som hade verklighetsanknytning och hade varit ute i fore-
tag och jobbat med dem, dven om det alltid dr roligt att lyssna pa
begdvade minniskor. Vad gdller luckor tycker jag att jag dr dalig pa
balansrdkning. Jag har inte den instinkten. En del &r ju balansrdk-
ningskonstnirer. A andra sidan dr det en ren specialistfunktion si man
fir omge sig med en duktig ekonomikille. Men i vart foretag har de
hir fragorna fokuserats genom att vi strukturerat om oss sa kraftigt
och d4 hade jag velat kunna mer. Det ligger inte i ryggmirgen pa samma
sdtt som marknadsfdringen gor."

D5

"En del ir bekant pad en sadan kurs. Man har gjort det fdrut men far
verktygen i bittre trim i verktygsladan. Den delen uppfyllde kursen
vdldigt vdl. Man fick en Gverblick av vilka verktyg som fanns och fick
prova pa dem lite grann, fick inspiration om man ville f&rdjupa sig sa
vet man var man ska leta. Beroende pd vilka diskussioner man varit
involverad i sid har man olika delar av kursen olika aktuella i minnet.
Det jag for nagra dar sen hade stor glidje av i en diskussion var av-
snittet "Operation Management" som fOr mig var delvis nytt. Det har
varit ett nytt moment i mitt eget tdnkande som inte skulle funnits dar
annars. For mig som hade gadtt p& hogskolan blev det ju vdldigt mycket
av ett nostalgiskt dterseende av gamla professorer som tydligen fort-
farande gdr omkring och pratar. Man kinde hdlften av alla forelisare
trots att det var 20 ir sen jag gick pd skolan. Det Ar ocksd en tanke-
stdllare. Man kanske hade velat se lite fler nya ansikten.”

D6

"Det var ju vildigt mdnga fina foredragshdllare. Ofta upplevde man det
sd att dom klidde i ord vad man egentligen h81ll pi med. Man hade inte
funderat pd att sd hir dr det ju i verkligheten. Man verkar ta in
gidstforelisare lite for att det H#r ett tjusigt namn. Manga ganger tar
man in sdna hdr snitsare utan att dom f8r den skull tillfdr si mycket.
Vad jag didremot tyckte var bra var en kille frén ett pappersbruk. Det
ska inte vara alltfdr mycket teorier utan det ska vara killar som har
nigot att berdtta om nagot som dom har grejat i sina foretag. Jag tror
inte det ska vara si mycket teoretiker. Dom flesta pd sana hir kurser
dr ju killar frdn verkligheten som vet att kartan inte alltid stimmer
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med landskapet. Det ska inte vara entertainers utan ska dom ta dit
folk si ska det vara for att dom har ndgot att berdtta som #r bra for
oss att hora. Det behOver ju inte vara sana dir glassiga namn som
Janne Carlzon som dr i ropet. Det finns en massa andra kloka och vet-
tiga personer i det hdr landet ocksa.

Foreldsningsformen var OK Hven om det dr lite jobbigt for folk som va-
rit yrkesverksamma i manga ar att sitta och passivt ta emot. Jag tror
att man ska blanda foreldsningar med att ldta deltagarna vara lite
aktiva ocksd for att f& snurr hir uppe i skallen. Korvstoppning tal
man inte hur mycket som helst.”

D7

"Kursen var mycket vdl upplagd. Overlag professionella fSrelisare som
var vidl forberedda och hade formdgan att koncentrera sig pa vidsentlig-
heter. Men kursen mdste hela tiden fdrnyas. Det giller att hdnga med i
filosofierna di det ir lite av modenycker 8ver det hela. Det &r ju
vissa fragor man centrerar sig kring. Forst marknadsfdringsfragor och
sen materialadministration och nu har kanske finansieringsfragorna
lyfts fram.”

D8

"P& kunskapsmomenten kan l¥rarkvaliteten ha spelat in. Det var skiftan-
de kvalitet. En del lirare var lite utslitna. Det mirktes pad en del 1lH-
rare att de tagit pdrmen ur hyllan och akt. Det Hr vdldigt farligt pa
en kurs av den hdr nivadn. Eftersom jag tyckte faktadelen var mindre
intressant blir ju fOreldsarnas sitt att vara vdldigt viktigt. Inte
bara att de gett samma forelidsning 10 gdnger innan utan nir det kom
frigor mirktes det att 'Den hdr fragan har jag hdrt tolv ganger innan
och jag bdrjar bli trdtt pa att hdra den'. Det syntes lite for tydligt
hos en del. Om jag ska vara drlig si lidrde jag mig inte riktigt att
f6rstd hur ett bolags resultat— och balansrikningar fungerar f8rrin
jag patog mig att skdta bokfSringen i det hus vi bor. Fdrst dd forstod
jag hur det fungerade."

D9

"Generellt gdller att alla dom olika delarna var mer eller mindre in—
tressanta och vdrdefulla f8r mig som individ beroende pa& min bakgrund,
intressen och ldggning. Men de bildar en plattform som ger en mdjlig-—
het att ta ett trappsteg upp sa du far lite bittre utsikt 8ver land-
skapet. Hur det ser ut, vad som paverkar landskapsbilden och i vilken
omfattning. FOr att klara att diskutera fOretaget i lite mer strategi-—
betonade termer madste du ju ha den hdr typen av plattform att sta pa.
Vanligt fackfdreningsfolk har inte mdjlighet att kliva upp pa det hir
trappsteget. Men visst fanns det verkliga djupdykningar bland fOreld-
sarna. Som ndr vi diskuterade ridntesatser och inflation. Alla som satt
ddr hade f8rvintat sig att fa lite indikation om &t vilket hall det
var pa vidg, men det var botten. Jag blev irriterad pa fdrelisaren. Nir
man stdller raka frdgor vill man ha raka svar i stdllet for 'Jag vet
inte'.”

D10

"Jag tror att vad man far ut av varje moment inte bara HAr beroende av
en sjdlv utan ocksd vem som avhandlar avsnittet. Man &r beroende av
vilka fdreldsare som stdller upp. Jag tyckte att det var manga mycket
personliga och bra fOreldsare. Sen fanns det nagra som inte var sir-
skilt fdngslande, utvecklande eller inspirerande. Just ddr var det ju
synd att nagra av dom svaga korten var inom de omrdden jag hade velat
fordjupa mig i. Ddr var det inga virldsmistare som hade stdllt upp.”

D11
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"Kapitalrationaliseringen var det jag blev mest inspirerad av och haft
stdrst nytta av. Jag sdg omedelbart att det var ldtt att omsdtta i
praktiken. Sen var det ju vdldigt stimulerande att f4 hdra alla dom
hdr foretagsledarna prata om sin verksamhet och hur dom hade 18st sina
problem. Foreldsarna lyckades engagera oss hela tiden trots att vi var
en heterogen fdrsamling. Vi hade nan rolig engelsman dir ocksad. Han
var kanske mer skddespelare #n ldrare men han platsade bra i ginget.

Vi fick ju ocksd leka lite med dom hdr sma datamaskinerna. Det hade
jag aldrig gjort tidigare. Ritt vad det var hdll man pa att gd i kon-
kurs och sedan blev man miljondr. Det var inte bara ett monopolspel
utan det fanns en fin pedagogisk tanke i det plus att atminstone jag
fick en betydligt stdrre respekt f8r vad dom hdr smd datorerna kan
astadkomma."”

D12

"Det jag upplevde som det mest positiva var kanske inte si mycket de
teoretiska genomgdngarna som att det kom dit ett antal fdretagsledare
och beskrev situationen i sitt eget foretag. Man kunde di gdra jamfo-—
relser och sjdlv kdnna efter vad man har for problem. Det dr ju viEl-
digt mycket s& att den problematik man sjilv sitter i sitter alla dom
andra i ocks&.”

D13

"FOor mig var avsnittet om organisation och fOrdndringsstrategier vidl-
digt viktigt. Vi har nyligen gjort en omorganisation och i den har jag
anvdnt mycket av det avsnittets teorier.”

D14

"Jag tyckte att bitarna X hade, ndr han kSrde sin berdmda formel, var
utomordentligt bra. Jag var relativt vdl fdrtrogen med formeln innan
men tilltalades av hans sdtt att presentera budskapet. Dom hdr allmidn—
na avsnitten om marknadsfdring och psykologi blev f6r allmdnna och pa
nagot sitt ogripbara. Jag tyckte det var att sitta av tiden i ganska
stor utstrdckning. Psykologitjejen tyckte jag inte var riktigt fdrank-
rad i verkligheten utan det var vildigt mycket teorier och modellbygg-
ande. Kunde man i stdllet haft fram en duktig personalchef franm ett
medelstort fdretag si tror jag han kunde ha givit mer utifran sin egen
arbetssituation. P& en sdn hdr kurs skulle jag kanske girna se mer av
folk som sitter i en direkt operativ funktion i fdretag som foreldsa-
re.

D15

"Kursen bekr#ftade att jag var dalig pa ekonomi genom att jag fick re-
da pa hur dalig jag var. Det visste jag inte riktigt innan. DA hade
jag nog tankar pa att smdlla i mig allt jag inte kunde om ekonomi pa
nagon halvarskurs, men nu har jag forstdtt att det handlar om 3 ar pa
hBdgskola och s& mycket tid kan jag inte avsitta. DArfdr bestimde jag
mig fO8r att jag ska inte jobba med ekonomi utan anstdlla nidgon som kan
det.”

D16

"Jag tyckte kursen var ndgot ojimn ... Ibland tyckte jag det blev ritt
sa luddigt, kvasipsykologiskt och inte sdrskilt kvalificerat. Jag kan
ganska mycket om psykologi och jag tycker inte det holl klassen rik-
tigt. Generellt sett hanterades inte dom frigornma professionellt. Men
sd fort man kom in pd fdretagsledningens ekonomiska sida hade man kom-—
petens. Det finns lite kunskapsfdrakt mot baskunskaperna i fdretags—
ledning nu tycker jag. I stdllet dr det chefen som person som fram—
hdvs. Jag tror inte det dr bra. I botten krdvs alltid kunskap, basfdr-
digheter och respekt for yrkeskunnandet. Aven om du ir en 3ppen och
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entusiasmerande person #r du ingen bra fOretagsledare om du inte har
dom hir baskunskaperna. Nyckeln man nu anviander sig av dr att gora om
fdretagsledarens person. Det dr dom psykologiska egenskaperna man
betonar. Jag tycker kursen trampat lite grann i den fdllan. Det var
inte besvirande pa nagot sitt, men jag noterade det. Man skulle beto-
nat dom intellektuella kunskaperna mer och dom psykologiska mindre och
battre utnyttjat deltagarnas egna kunskaper och erfarenheter och dis-
kuterat fran deras verklighet. Hur man gdr i olika situationer i sitt
eget foretag, det hade jag gidrna velat hora. Fallen man anvidnde var ju
inte #gnade it erfarenhetsutbyte, utan skulle mer illustrera nigot 1li-
raren ville sidga.”

D17

"Vad jag tyckte var vidldigt spiZnnande var kursledarens egna genomgang-
ar utifran dagsaktuella hindelser som han hade pa mornarna. Det kunde
girna vara mer av sadant, samhdillsdebatt och dom hdr internationella
utblickarna.”

D18

"Ekonomisk analys och styrning var bra for mig eftersom jag dr tekni-
ker. T vanlig ordning dr dock fGretagets ekonomiska styrsystem inramat
av en midngd randvillkor som gdr att kursformlerna inte gdr att anvinda
pé en enskild avdelning. Det blir bara fiktiva siffror. Dessutom f&r-—
utsdtter kursformlerna en stabil verksamhet med mattlig expansion.
Likaledes styr vi pad marknadsandel i st#llet for ldnsamhet som i form-
lerna. S& avsnittet var fdr mig personligen mycket intressant, men ack
sd svart att tilldmpa!

Organisationen var vdl ett av dom avsnitt jag inte tyckte levde upp
till mina forvidntningar. Det var fdr abstrakt. Det gav inte nagonting.
Daremot var fOretagsspelet viardefullt liksom marknadsfdringen och si-
muleringsdvningarna.”

D19

"Jag tycker att den fOrsta tiden var vdl mycket tragglande utav teori-
er och uppdateringar. Det dr ju lite jobbigt med envigskommunikation
och bara sitta still och lyssna ndr man har jobbat ett tag.

Overlag hade jag uppfattningen och det var hdg klass pa ldrarna med
nagra fa undantag. Organisationsbiten var svag. Mojligen var det vil
mycket teorler i b8rjan av professorer. Men dom var ju profiler sa dom
var intressanta i sig sjdlva.

Det som gav mig mycket var marknadsfdringsbiten, liksom kapitalratio-
nalisering. Ekonomiska analysen och styrningen var ju sadant jag redan
kunde, sd det bler mera en bekriftelse pa att jag tHnkte ritt.

Foretagsspelet var intressant. Aven om det var tidspressat si gav det
inda en viss indikation pd att man kan hamna i en stressituation dir
det gdller att gdra snabba bedomningar.”

D20

"Avsnittet om strategisk planering och fdretagsledning tyckte jag gav
mig en hel del tidnkvidrda saker. Det hdr med att gora rdtt sak i stdl-
let for att gora saken rdtt. Vad vi som fOretagsledare ska fOrscka
arbeta med Hr att gora rdtt sak, sen blir det rdtt gjort oftast.

Vad som ocksd var vdrdefullt var dom personer fran niringslivet som
kom till kursen externt. Hela det ekonomiska avsnittet gav mig valdigt
mycket. Jag kan tdnka mig att andra kursdeltagare med en gedigen eko-
nomisk bakgrund kanske tyckte det var lite tunt. Men jag som inte har
ndgon som helst ekonomisk bakgrund uppskattade det vildigt mycket.
Visserligen var det ju bara en skumning pad ytan, men det var bra. S3&
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f5r min del skulle det inte gdra nagot om man fdrdjupade det avsnit-
tet.

X var dir nagra ganger och pratade marknadsfdring. Det kanske var lite
luddigt och gav mig inte speciellt mycket.

Foretagsspelet var roligt. Det gav en dignitet it det hela. Det blev
ju blodigt allvar fdr vissa grupper som hade svadra kontroverser. Dir
ser man vad ett litet enkelt monopolspel kan stdlla till med.

Informationssystem och ADB var inte speciellt bra. Det var tunt, myc-—
ket tunt skulle jag vilja pédstd. Dir skulle man kunna gdra mycket mer.
Idén med personlig skatteplanering tyckte jag var bra. Ddremot var det
fel person dom plockat dit. Det mdste finnas minga fler som kan komma
och ge vettig information om det.”

D21

"Det som jag haft mest nytta av sedan jag kom tillbaka #r diskussio-
nerna betriffande affdrsidéd, strategi och mal. Det kan bero pad att jag
haller pa med den typen av jobb hir i foretaget, men jag kinde ett
vdldigt stdd i att fa en struktur i det arbetet och har dven insett
den ofantliga betydelsen fOr ett fOretag att ha en klar affdrsidé och
strategi. Det kan hjdlpa vdldigt langt till att alla drar at samma
hall.

En annan bit som var vdldigt intressant for mig var den ekonomiska
biten. Den var matnyttig beroende pa att det Hr siddant jag inte syss—
lat med i det dagliga arbetet sid vildigt mycket.

Nagot annat som var intressant var att fa hora fdredrag fran andra
foretag och hur dom gjorde ddr. En annan bit som kdndes bra, vilket
hdnger ihop med att vi jobbar med det i fbretaget, var kapitalratio-
nalisering. En och annan foreldsare kanske inte var i toppklass men
alla kan ju inte framfdra sitt budskap pd ett engagerat sHtt.

Dom flesta var bra foreldsare med personlig utstrdlning, vilket krivs
pa en san hir kurs for att det ska bli bra. Forvintningarna #r hdga pa
kursen hos alla som kommer dit, di en anses som en av dom bdsta kur-
serna i Skandinavien inom foretagsledningsomradet. Sa ddrfdr maste man
hdlla en vdldigt h8g klass pa den. Annars faller det ldtt ur.”

D22

"Killen som pratade om datautveckling, det var en fascinerande kille
med visioner som var mycket stimulerande. Jag hade velat se mycket mer
sadant.

Det dr ju #ndd en managementkurs och management idag ir visioner om
framtiden. Da dr det fOr mycket skapmat i kursen fdr att den ska kal-
las managementutbildning. S&dan utbildning dr mer av visioner och
framtid och idéskapande. Kursen tycker jag mera var en tillbakablick.
Det fanns ju ménga ldrare som vdl var pensionerade och kidndes vil
gamla. Det ju trots allt en relativt stor investering som fSretag gor
i folk som aker dit och d& tycker jag det ska vara det allra bHsta.

Foretagsspelet, som jag i och fdr sig tyckte var intressant, var pa
ménga punkter helt inaktuellt. Man arbetade med marknadsprissdttning i
stdllet fdr kapitalrationalisering som @r det den typen av foretag
t jinar pengar pa idag till skillnad frin 60-talets marknadslaborato-
rier.”

D23
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6.2.5 Ledarskapsutvecklingen

En del var ndjda med utbildningens ledarskapsutveckling. Flera var dock
missndjda av olika anledningar. De missndjda tyckte att ledarskapspartier-
na varit for ytliga och teoretiska. En del tyckte inte att dessa mer psy—~
kologiska aspekter pa fdretagsledning hdrde hemma inom utbildningens ram
och ville ha mindre av dem. Andra efterlyste mer professionalism inom om-
réddet och ville ha mer praktisk och handlingsbar ledarskapsutveckling inom
utbildningen, t ex i form av mer erfarenhetsutbyte och fler gdstfdrelidsare
fran niringslivet som sysslade med personalfragor.

"Det jag saknade i kursen var ett mer genomtinkt samhZllssyfte med att
utbilda framtidens chefer, en genomtidnkt ledarfilosofi. En r&d trad av
vad en framtidens chef egentligen dr eftersom det var det som var
marknadsforingen av det hela. I stdllet blev det ett antal 1dsryckta
grejer som i och for sig var intressanta. Men jag tyckte inte det hade
nagot med framtidens chefer att gdra. Det fanns ingen koppling till
vad framtidens chefer hade for viktig funktion att fylla. Kursen skul-
le ha ett mdl ddrvidlag. Da blir de hir enskilda grejerna mer forsta-
eliga genom att de sitts in i ett uttalat helhetssystem. Nu dr det for
mig kanske bara en marknadsforingsgrej. Framtidens chef handlar vil om
att ha teknisk kunskap, vanlig livserfarenhet och mdnniskokinnedom. DA
maste man ha balans pa det didr hela tiden, annars blir det vildigt
knepigt att vara chef. Jag saknade den ihopkopplingen. Jag tyckte det
mirktes just dd man hade passet om ledarskap. Vad hade det med det
andra att gora?

Att trina flexibilitet, vilket mdste vara oerhort viktigt fdr en som
dr chef, och fasthet. Hela omvidrlden #r ju full av brus. Vid en be-—
slutssituation Hr det mingder av information som miste tas in. Med
fasthet menar jag att kunna gdra detta utan att tappa koncepterna. Att
kunna lyssna och inte bli forvirrad av det enorma brus som finns utan
att kunna vara fast och da inte i sin egen uppfattning, utan kunna
sdrskilja i bruset. Demokratistrdvanden i samhdllet gor att mdnniskor
vill fa komma fram och siga sin mening oh mdste f& gbra detta. Men da
miste man kunna lyssna och svara utan att sla ned. Det kallar jag for
fasthet. Drivkraften i mdnniskan dr mdnniskans egen idé. Om du inte
har en idé da har du inte heller en drivkraft Hven om du jobbar dygnet
runt. Ddr hittar du hjdrtinfarktspatienterna. Just detta att ha en idé
ir avgdrande for att i allt brus ha en vdg att gi framit utan att man

sluter Ogonen och stdnger Oronen."”
D1

"Det dr ju inte alltid kronor och Sren det handlar om utan om personal.
Att umgds med sin personal, bry sig om den, vara lyhdrd, lyssna och
prata med dem. Det innebdr inte att man delar ut en massa pengar och
forméner utan mer att man ser till att man jobbar i en positiv atmos-
fir med bibehdllen kompetens Over hela linjen. Kanske skulle man ut-—
veckla den delen i kursen nagot mera. Det hdir dr ju fragor som ir
oerhort vidsentliga ddrfdr att det ju handlar om att komma underfund
med bade hur man sjdlv och omgivningen och minniskor fungerar. Det ir
nog viktigt att man i en sadan relaxad omgivning kan analysera dessa

fragor. Det tror jag utvecklar en sjdlv.”
D2

"Som nummer tva kommer att man fick ldra sig en hel del, fick mojlig-
heter att diskutera olika saker som man sjdlv kunde sidtta in i ritt
sammanhang. HOra andras erfarenheter och problemhantering. Man stu-
derade olika ledarskapsprofiler. Jag tror man kan gdra mycket mer som
komplement till ekonomifrigorna dven om de Hr vidldigt intressanta.
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Foretagsspelet var en panggrej, en tdndning av bara den fOr grupperna,
som gav grupptillhdrighet. Halva konsten lag didr i att hantera grup-
pen. Vem gor vad? Vi hade en kille som under de fOrsta 14 dagarna
tyckte att fdredragshdllaren pratade till honom enbart. Han hamnade i
var grupp och fick en sidoordnad roll d& han inte hade tillrdcklig ka-
pacitet fOr de verkliga besluten. Det skdttes av gruppen utan att
kursledningen ingrep. Sdnt hir hanterar grupperna sjdilva. I vdr pro-
jektgrupp gjorde vi personkommentarer mot slutet. T ex om en kille som
alltid varit den dominerande tidigare i gruppsammanhang. Men i var
grupp kom han pa att han var en i gruppen. Han upplevde det konstigt
forst men sen helt naturllgt. Aven om du dr psykolog ska det vara ord-
ning och reda. Du far g& vilka krokvdgar du vill, bara du kommer dit
du skulle. Det ir det som dr problemet med mer psykologiska bitar pa
en ledarutveckling. Det #r svart.”

D3

"Vi hade X om chefsrollen. Han dr ju rolig att hdra, han dr ju en ska-
despelare.”
D4

"Det jag saknade i kursen var det hidr med personlig utveckling och hur
man fungerar som chef. Det fanns ju inte alls med. Nu har man varit
chef sa minga ar och jag vet inte om jag har nagot perspektiv pa mig
sjdlv i den rollen. Den influens som man har p& midnniskor runt omkring
sig, for man har ju mer inflytande pa sin omgivning #n vad man sjilv
ir medveten om. T bSrjan var man mycket mer osiker pd det hir och mer
fokuserad pid det. Men nu har man varit chef i 12 ar och ti#nker inte pa
det. Ibland kan jag tycka att jag dr okonventionell som chef, bade for
jag dr kvinna och att jag dr kreativt eller spontanistiskt lagd. Med
dren har jag bdrjat leva ut det ddr fdr man #r ju siker i sin roll
numera. Jag har ju ndstan bara min som rapporterar till mig. Ibland
funderar jag pa hur dom upplever en egentligen nir man stormar runt
hir och bestdmmer saker.

Jag tycker inte det Hr svdrare att vara chef som kvinna. Jag tinker pa
midnniskor omkring mig som mdAnniskor och mig sjdlv som mdnniska och har
neutraliserat kdnstdnkandet. Ibland slar det mig att jag faktiskt inte
dr karl, men jag fOredrar nog att fdrtringa det helt.

Forsoker ndgon behandla mig annorlunda bara f8r att jag ir kvinna sa
dker dom pd en blédsning sa dom inte gdr om det. Men det har intriffat
vildigt sdllan. Detta #r inte ndgot jag grubblar pa, men ibland, ndgon
gdng dd jag dr ledig, tinker jag att det ir stor skillnad mellan mitt
privata 1liv och mitt yrkesjag satillvida att privatpersonen lever myc-—
ket i en kvinnoroll egentligen.”

D5

Sade inget direkt om detta.
D6, D7

"Hela kursen gdr ju mot ett crescendo som slutar med att man gir ut
och forstker agera som fOretagets ledare.”
D8

"Just denna del med insikter om problem och konfliktmekanismer tror jag
att sadana hir kurser skulle kunna jobba mer med i sin undervisning.
For det &r ju vdldigt ofta det som dr det tunga i mdnga chefsjobb, att
hantera problem och trubbel. Det finns ju ingen som direkt 1ldr en det.
Man kan ju gbra 'case' pd sdnt ocksa.

Ndgot som vi heller inte diskuterade var hur man ska dgna sig 4t sina
medarbetare och sana saker dir det som kan stdlla till de vdrsta pro-
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blemen Ar nir chefer inte Hgnar sig &t sina medarbetare. Vill en chef
trycka ner en medarbetare i skorna dr det hur enkelt som helst. Han
ska bara ldta bli att prata med honom.

Men om psykologi tycker jag inte, om jag ska uttrycka mig rdtt. Miss-
forstd mig ritt. Jag har sett alldeles for mycket om psykologer som
kan vdldigt mycket om psykologi men ingenting om livet."

D9

"De personrelaterade foreldsningarna var vidldigt bra och intressanta,
om vem man ir och olika personlighetstyper och sddant."”
D10

"Den hdr delen med chefsarbetet gav mer dn jag trodde ndr jag gick
kursen.”
D11

"Det som #r svart att prata om pa en san hdr kurs ir vdl psykologi.
Den biten blev vHl lite tunn kanske. Jag tror minga pd var kurs var
lite dldre och di& kdnns det dir inte lika viktigt. Man kinde igen vad
som sas och det var mojligtvis det som gjorde att man inte blev lika
engagerad som i dvrigt pa kursen.

Nir man gdr pa kurs och kinner att kursledaren gdr nagot avbrott med
nagot krystat grupparbete bara for att kunna sdga att det inte ir
korvstoppning tycker jag det dr en dilig kurs. Ar det en ensidig kom-
munikation som dr effektiv och bra gdr det ingenting. Det dr inte bara
min uppfattning utan det framkom allmdnt under kursen.”

D12

Sade inget direkt om detta.
D13

"Eftersom jag har lang erfarenhet av folk och hur de samarbetar samt
att jag jobbar mycket med personer hoppar jag in direkt ndr jag ser
att det Ar ndgonting som inte fungerar mellan mdnniskor och forsdker
riatta till det. Det dr en vdldigt viktig grej i modernt ledarskap,
som jag tror kursen borde ldgga mer vikt vid. Nu fick man en massa
teorier och enkdter med olika chefstyper hit och dit men inga applika-
toriska exempel pd hur man l8ser olika sorters problem av den hdr ty-
pen i fdretag. Manga som gdr en sdn hdAr kurs Hr ju civilingenjérer och
specialister och hur stor minniskokunskap har dom? I princip ingen
alls skulle man kunna sdga.

Just den typen av praktisk ledarskapsutbildning dr vidldigt viktig tror
jag. Det tycker jag var direkt daligt pi kursen. Det var for mycket
teori och den som hdll i det lyckades inte intressera oss speciellt
mycket £0r det.”

D14

"Pa den hir typen av kurs skulle jag girna se mer av fdreldsare som
sitter i en direkt operativ funktion i fOretagen. Nu fanns det ju med
en hel del av dom bitarna som "human relations, men jag tror att det
ger mer om man kan fa fram personer med operativ bakgrund som har tid
och lust att stdlla upp. Hon som holl i dom bitarna tycker jag inte
var riktigt forankrad i verkligheten. Det var vidldigt mycket teorier
och modellbyggande. Kunde man i stdllet haft en duktig personalchef
fran ett medelstort eller stort foretag tror jag en sidan person
skulle kunnat ge mer utifrdn sin egen arbetssituation.

Hon som pratade om psykologi och midnskligt beteende. Det tyckte jag
var ganska Overflddigt. Det var Omsom vin, Omsom vatten. Dom allminna
avsnitten typ "human relations” blev f8r allmdnna och pi nagot sitt
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ogripbara. Jag tyckte det blev att sitta av tiden i ganska stor ut-
strdckning.”
D15

Sade inget direkt om detta.
nlé

"Man kom att hamna lite for mycket pa popimnen i fSretagsledning som
hur man dr som chef. Det Hr i och for sig viktigt eftersom det finns
en traditionell chefsroll som man fdrsBker bryta men jag tycker inte
det dr det stora problemet utan mera faktiska baskunskaper. Det hade
jag velat ha mer av och mindre av psykologiserandet kring chefsroller.

Du vet egentligen inte vilka bevekelsegrunder dina anstillda har nir
du pratar med dem, du ir ensam och det #r du som maste fatta besluten.
Jag tycker det skulle vara intressant att fa diskutera det hir med dom

andra kursdeltagarna hur dom gjort i liknande situtationer.”
D17

"Vad man inte tog upp sid mycket, och det tror jag dr en brist, var
hur det #r att som person vara chef. Det kanske har att gbra med vart
synsdtt pa konsroller med mdn som starka och handlingskraftiga. Men
jag vet ju att dven pa ett sa hir litet fOretag innebdr chefsstdll-
ningen ett ensamarbete. Redan dan efter att jag blivit utndmnd till VD
hade jag ett helt annat forhdllningssitt till mina f d kolleger. Det
spelar ingen roll hur mycket kompisar vi Zn har varit, utan det Hr en
maktposition som pdverkar vart férhallande. Misstroendet infdr nagon
som har makt #r ju oerhdrt starkt och en del av var kultur. Idag tyc—
ker jag man kan stdlla precis vilka krav som helst pa chefen. Det
finns ingen man skdller sa oerhdrt mycket pa som chefer och egentligen
dr chefsrollen en total omdjlighet. Det finns ingen som kan leva upp
till den.

Vi hade en 6vning med olika chefsprofiler och alla fick da entrepre~-
ndrsprofiler eftersom vi ju vet att det dr det man ska vara idag, lite
kdck och utdtriktad. Men jag kan inte tro att alla i det hir ginget
var entreprendrer. Det kanske skulle gd att gdra nagot at, Zven om
kursens tonvikt inte bSr ligga diar. Kanske skulle man gdra det i sam-—
band med projektarbetet ddr man jobbar och trdffar varandra under en
lingre tid. Det fanns ju gruppanalyser ddr, men det handlade ju sa
mycket om hur just den gruppen fungerade och det #r ju sa tillfdlligt.
Sa viktigt dr det ju inte att forsbka att fa just den gruppen att vara
perfekt. Kanske skulle man ligga tyngdpunkten mer p& hur man som min-—
niska upplever att ha dessa oerhdrda krav pa sig i sitt jobb. Pa nagot
sitt har man under kursveckorna fatt in en massa om vad man miste ta
hdnsyn till som chef, men hur kan man leva upp till det? Det tror jag
skulle vara oerhdrt intressant att diskutera.

Det 4dr komplext kdnslomdssigt. Att ha pressen pa sig att stdndigt vara
diplomatisk och inte trampa p& folk, att se till att folk far vad de
behdver och samtidigt driva verksamheten &t ndgot hall och f& bestdmma
sig nagon gang och inte bara utdva en f&rvaltande funktion. Du kan
inte prata om allting med dina anstillda och #r du d& i ett litet f&-
retag blir det ganska ensamt. Sant hade jag velat fa prata mer om och
hdra synpunkter pa.”

D18

"P& en fdretagsledarkurs dir man kan f8rutsitta att dom flesta Hr tim-—
ligen aktiva sa blev det i vanlig ordning i projektgruppen en tdmligen
normal uppdelning. Vissa tog ledarskapet och andra satt nagot tystare,
precis som vanligt. Dom stora innovationerna i projektarbetet kldcktes
mer pa individuell basis sent pa kvdllarna nir vi satt nagra stycken
bara. Da kom dom verkliga slutsatserna. Och sen skulle vi silja det
till Bvriga gruppen dagen ddrpa, vilket inte var sd ldtt alltid.
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Det fanns ju en sak som inte var med och det var chefsutveckling. Det
var ju ett avsnitt med personlig utveckling. Det var intressant pa ett
dvergripande plan men jag saknade att f& titta mer konkret pd olika
ledarstilar och hur man anpassar ledarskapet till situationen. Det var
ju en ganska tekniskt orienterad kurs med teknisk och ekonomisk hard-
vara och vdldigt lite psykologisk fdretagsledning om hur man ska han-
tera sina medarbetare.

Den hdr mer psykologiska delen i anslutning till projektarbetena var
ju intressant. Faktiskt stdmde mycket av dom kommentarer psykologen
gav bra pd var projektgrupp. Jag kommer ihdg att en av dom frigor som
satte djupast spar i mig nir vi analyserade vad vi egentligen gjorde
for jobb. Det visade sig att jag hamnade higt pa adminstratdr, vilket
inte stdmde med vad jag personligen hade f£Or ambition att vara och
borde vara. Vid framldggningen av vart projektarbete hade vi mycket
diskussion om den person som var dir fran min fSretagsledning tinde pa
idén eller inte. DEr lirde jag mig en viktig sak. Det var att jag upp-
fattade hans kommentarer som hyfsat positiva medan dom andra delta-
garna pastod att det var locket pa. Dom hade ritt och den skillnaden i
tolkningen av nyanserna har jag tdnkt pd en hel del efterdt. Man ldr
sig att tolka en person och ser inte nyanserna om man jobbar med
samma person under en lang tid. Man har for lag observationsfdrmiga.
Kursdeltagarna tyckte jag skulle gdra en massa drastiska saker och i
princip sla ndven i bordet. Men det ir ju litt att siga nir man inte
behOver ta ansvar for konsekvenserna. Jag har inte slagit ndven i bor-—-
det men diremot haft en del diskussioner med foretagsledningen.”

D19

"X pd personlig effektivitet var vil en av hodjdpunkterna. Man har
ibland lite forutfattade meningar gentemot det hdr med psykologi. Man
har ju drabbats av det tidigare. Men han f&rde fram det pd ett mycket
bra sdtt.”

D20

"Man méaste stZlla upp med en viss odmjukhet, det Hr bara att titta pid
mig sjilv. Jag har jobbat i 20 ar. Nagra av de praktiska fdreldsarna
etsade sig fast i minnet p& mig och man mdste vara beredd att lyssna
pa personer som jobbat ldangre H#n en sjilv. Dom har massor med saker
att ldra oss. Sant som man omdjligen kan lisa sig till. Det Hr livser-
farenhet.”

D21

"Ndgonting man pratade mycket om rent teoretiskt var situationsanpas-
sat ledarskap. Det kanske kursen inte formedlade sa vidldigt bra. Man
ska som chef kunna avgdra hur medarbetarna upptrdder. Om dom &r en
samlad eller splittrad grupp och vad man ska gdra 4t det hela samt hur
man ska framfora sdvdl positiv som negativ kritik till medarbetare. P&
kursen berittade man om det men det svara H#r att tilldmpa det. Den
biten kanske man skulle kunna utveckla lite mer. Hur jag dr som person
och hur jag skall kunna forstdrka mina starka sidor och varsebli mina
svaga sidor. Det kom fram lite grann i kursen vilken typ man var men
det blev liksom 'so what'? Vad ska jag gora at det da? Det kom aldrig
fram utan det blev bara ett konstaterande att sdn Hr jag och det far
jag leva med vare sig jag vill det eller ej.”

D22

Sade inget direkt om detta.
D23
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6.2.6 Okat sjdlvidrtroende

Manga av deltagarna tyckte de fick Skat sjdlvfdrtroende genom att uthild-

3

ningen gav dem tillfdlle att fa jdmfora sig med andra chefer och pa si
sitt f4 en uppfattning om hurpass duktiga de var som chefer i fdrhallande
till andra chefer. For D14 var denna mSjlighet till jdmforelse med andra

chefer det huvudsakliga motivet till utbildningen. Via projektarbetet och
foreldsningarna fick man i en del fall dkat sjdlvfdrtroende genom att man
sdg att problemen var 18sbara och fick Skade kunskaper, vilket gav en dkad
sdkerhet. For en del var utbildningen en bekrdftelse av vad de redan viss-

te, vilket Skade sjdlvfdrtroendet.

F6r D9:s och Dl6:s del kan man tala om ett minskat sjdlvfortroende. D9
fick under utbildningen klart for sig de sociala fdrdigheternas vikt i
chefsarbetet, men klarade inte av det i praktiken och ategick till en spe-—
cialistfunktion ndgra ar efter utbildningen. D16 hade hoppats att kunna
ldra sig ekonomi via utbildningen, men kom till slutsatsen att det skulle
ta for léng tid f6r honom och besldt sig f&r att i stdllet anstilla ndgon

som fick ta hand om ekonomin i Dl6:s fOretag.

Sade inget direkt om detta.
D1, N2

"Det definitivt bdsta var att jag fick en uppfattning om vad jag sjdlv
kunde i forhadllande till de andra pa kursen. Sjdlv sa tyckte jag att
det gav mig sjdlviortroende och det var det viktigaste. I jobbet har
man inte mdjligheter till sddana jdmforelser.”

D3

Sade inget direkt om detta.
D4

"Jag tyckte att jag fick en betydligt stdrre sdkerhet efter att ha
gdtt den kursen. Jag tyckte den gav mig en breddning som gjorde att
jag inte alls tvekade att ta ett kliv updt nir jag fick det erbjudan-—
det. Man fick ju mdta sig med en massa mdnniskor i sin egen alder som
hade vuxit upp i andra fdretagskulturer. Jag tycker jag gjorde en me-
delmattig insats i jdmforelse med de andra, men inte under. Det hdr Hr
ju en mycket individuell jdmfoSrelse man gor for sig sjdlv.”

D5

"Vi skulle sHkert gripit oss an problemen i alla fall men projektarbe-
tet var ju ett stdd i ryggen.”
D6

"Nir man tragglar sig igenom en san hdr kurs fir man vdl en viss inre
sdkerhet.”
D7

"Det stod fOr en mycket fin utveckling. Jag tyckte man gick igenom
management-rollen pd ett vildigt brett sdtt vilket gjorde att jag, som
tidigare arbetat smalare, fick en inblick och fdrstdelse for det mera
breda sdttet att arbeta. Jag tyckte mig ocksi konstatera att jag inte
behtvde ha ndgon respekt for de omraden jag tidigare inte jobbat inom.
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Dom andra var inte mig Sverldgsna. Det var inte si mdrkvirdigt utan
det gav mig ett vidldigt sjdlvfortroende. T ex kalkylerings- och mark-
nadsforingsprinciper. Det didr kan jag ocksa klara med lite trining och
utbildning tdnkte jag. Jag tappade respekten. Ar det s& man bara
vagar och vill, och kastar sig in i de nya arbetsuppgifterna med god
vilja, lust och tdga, s& gir det att 18sa.”

né

"Man fick inte s& mycket praktiska tips men insikt om att problem man
ser i sin egen verksamhet och som man i utgdngsldget tror ir sitt spe-
ciella problem inte #ir det utan #r ett standardproblem som gar igen
dverallt. Den insikten gdr att man kan tackla sdna hir saker pi ett
mycket rakare och sakligare sitt typ 'Det hir 4r bara en revirkonflikt'
och da dr det mycket littare att angripa det.”

D9

Sade inget direkt om detta.
D1o

"Den stora behallningen var att jag fick en struktur pd jobbet, att
kunna sdtta in delfrdgorna i sitt stora mdnster. Jag hade tidigare
haft tdmligen oklart fOr mig det och gjort strategisk planering si
mdnga ganger men utan att ta en sak i taget och vetat vad jag egentli-
gen holl pd med.”

D11

"Jag hade forvintat mig att lira mig ndgon ny grej. Det fick jag ju,
och som jag hade omedelbar glddje av. Det dr meningen att jag ska
sprida kapitalrationalisering i Odvriga koncernen ocksa. Det har pra-
tats om det i flera ar, men jag aAr den fdrste som verkstdllt det och
har siffror att peka pa. I detta har jag direktionens stdd. Jag blir
ju ett levande exempel. Folk kan komma hit och titta om dom vill. Det
dr ju inget hokus-pokus."”

D12

“1 projektarbetet ldrde jag mig att vi #r bra pa produktion men ddliga
pé& marknadsfdring. Amerikanerna har ju ett helt annat sdtt att fdra ut
sina produkter med sin uppfinningsrikedom och argumentation. Men trots
det kanske en av fOretagets stOrsta styrkor i Sverige dr tOntigheten i
marknadsfdringshdnseende. Nir foretaget dristar sig till att siga 'Sa
dr det' kan man i regel utgd ifran att det verkligen iAr si har jag
fatt hora fran kunder. Att vara en aggressiv forsiljare Hr ju inte
alltid det mest effektiva."
D13

"En del var redan VD, andra var pa vig dit. Det var egentligen att
jdmfdra sig lite grann med andra. Man ser ju i och fOr sig resultatet
av sin verksamhet men fragar sig ocksd hur man stdr sig i konkurrensen
(med andra chefer). Gir man i skola far man ju betyg sd man vet var
man stdr, vilket ger rdg i ryggen. Jag har jamfdrt kursen lite grann
med da jag gick i fjdlljdgarskolan en ging i tiden. Dir fick man veta
att man var minst lika tuff som dom andra och jag tycker det ligger
lite av det i ledarkursen ocksa. Man triffar andra chefer, testar av
var man stdr ndgonstans och dr utfallet gott si man tycker att man
stadr sig i konkurrensen och platsar i gingen. Det tycker jag Hr vik-
tigt.”

Dl4

"Det hdr med kapitalrationalisering har jag haft direkt nytta av nir
jag varit ute och propagerat hos vissa av vara foretag om betydelsen
av kapitalrationalisering. Genom kursen fick jag betydligt mer pa
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fotterna ndr jag diskuterade med fSretagen och lyckades ocksd Bvertyga
dem om att vidra &tgdrder i den riktningen.”
D15

Sade inget direkt om detta.
D16

"Det fOrsta som slog mig var att dom andra kunde lika lite som jag. Jag
trodde jag var den som skulle kunna minst men blev rdtt f8rvanad Sver
att dom andra inte kunde ett dugg mer #n jag och begrep lika lite. Det
var 1 och £0r sig vdldigt uppmuntrande.”

D17

"Hela tiden tidigare har jag definierat mig sjdlv som icke—ekonom sam~
tidigt som jag #ndd jobbat mycket med ekonomi. Nu tycker jag att jag
kdnner en stdrre ndrhet till ekonomin och med gott samvete kan pastd
vad jag sdger i mina ekonomiska analyser. Jag betraktade mig sjdlv som
inte sirskilt kvalificerad ndr det gdllde ekonomi da jag kom till kur-
sen, men det var inte sirskilt svart att hdinga med och pa ndgot sitt
kunde jag det ddr som fOrmedlades.™

D18

"Kursen kanske har kat sjilvfdrtroendet. T minga frdgor har jag kon-—
staterat att jag i alla fall hade rdtt fast jag inte orkade driva ige-
nom mina synpunkter. Sjdlvfdrtroendet och kanske ddrmed drivkraften
att driva igenom saker internt har vdl Okat, tycker jag."

D19

"P& kursen bdrjade man tinka lite mer Yvergripande, langsiktigt och
strategiskt dn vad man tidigare kanske gjorde. Det Ar ju en sak jag
definitivt dr i behov av ndr jag nu star ansvarig infdr en sjdlvstidn-
dig verksamhet, och ddr tycker jag kursen motsvarade mina fdrvidntning—
ar.”

D20

"Det kdnns biattre faktiskt. Om det nu Hr reellt eller bara inbillning,
sak samma om jag ska vara dArlig. Det kinns bittre och jag Zr nigot
battre rustad for framtiden kanske.”

D21

"Kursen i sig sjdlv ger ju en bra dverblilck av dom olika momenten i
ett fdretag och hur dom samspelar. I och med att man kan mer, genom
att kursen spdnner Over ett sa stort omrdde, kinner man sig sidkrare
och kan ga in i en diskussion om saker och ting med vem som helst och
kdnna sig siker. Man stir pa fast mark efterdt. Man har breddat sin
kunskap och kan pd sa vis kdnna sig sikrare."”

D22

"Ndr t o m varuhuskoncernen som dom flesta ser upp till som ett krea-
tivt och verkligen nydanande fOretag tinder pd en sin hdr fridsch idé
som vi kom med, da kdnns det bra. Att projektet #nda visade att man
med lite kreativitet kan astadkomma fSrindringar genom lite visioner
om framtiden, och sen visar det sig att det fungerar!”

D23
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6.3 Sammanfattning

I detta kapitel redovisade jag foretagsrepresentanternas och de intervjua-

de deltagarnas erfarenheter av utbildningen.

Foretagens uppfdljningsaktiviteter skedde huvudsakligen via mer eller mind~-
re formaliserade samtal med kursdeltagarna. Allmdnt fick utbildningen goda
omdomen vid dessa samtal av utbildningsdeltagarna dir man speciellt upp-
skattade kursernas projektarbete och erfarenhetsutbytet. Man var kritisk
till den varierande lirarstandarden, Zven om man tyckte att de flesta fo-

reldsarna holl hog klass.

Dessa synpunkter gick igen i intervjuerna med deltagarna. Man uppskattade
speciellt projektarbetet samt umginget med de Svriga deltagarna och ansag
sig ocksd ha fatt ett Skat sjdlvfdrtroende via utbildningen. Utdver den
varierande ldrarstandarden var deltagarna kritiskt instdllda till det hdga
kurstempot i en del fall samt tyckte att utbildningen kunde ha innehdllit
mer av ledarskapsutveckling. Overlag var man dock positivt instxlld till

utbildningen.

I detta kapitel och de tvd foregdende kapitlen har beskrivningen av den
studerade foretagsledarutbildningen presenterats, utifrdn intervju— och

direktobservationsmaterialet, fran de olika aktdrernas perspektiv.

Denna beskrivning kommer att ligga till grund f6r den tolkning av utbild-

ningen som gors i nidsta kapitel med hjdlp av kapitel 3:s tolkningsmodell.
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7. Tolkningen

I detta kapitel kommer jag att tolka den understkta foretagledarutbild-

ningen med hjdlp av kapitel 3:s tolkningsmodell.

Relevans for
Styrande Inldrnings~ yrkes—
vdrderingar | Agerande | klimat Lirande | utdvningen
Tolknings- 3.1 3.2 3.3 3.4 3.5
teori
Tolknings— Kapitel 4-6:s utbildningsbeskrivning
underlag
Tolkning 7.1 l 7.2 ‘ 7.3 f 7.4 1 7.5

Fig. 7.1: Tolkningsarbetets struktur

Tolkningsunderlaget bestdr av kapitel 4—6:s beskrivning av utbildningen. I
tolkningen gor jag lopande hidnvisningar till utbildningsbeskrivningen £&r
att visa vilka data jag gor mina tolkningar och pdstdenden fran. Tolkning-
en ir uppbyggd pa sa sitt att jag utifrin tolkningsmodellen fdrst behandlar
utbildningens styrande virderingar, direfter det agerande dessa gav upphov
till hos utbildningsaktSrerna och sedan det inldrningsklimat och ldrande
aktdrernas agerande skapade. Ddrefter relaterar jag utbildningens ldrande
till yrkesutdvningen och beddmer dess relevans. Avslutningsvis gdr jag en

avstimning av utbildningens lirande mot aktdrernas mal.

Infdr tolkningen vill jag framhdlla att det visade sig svart att sirskilja
agerande och skapat inldrningsklimat fullstdndigt varfdr Overlappningar
forekommer genom att delar av det kognitiva inlidrningsklimatet behandlas

redan i tolkningen av agerandet.

Jag vill ocksd framhdlla att anledningen till varfdr jag behandlar aktd-
rernas mal med utbildningen sist #r att jag betraktar dessa uttalade mal
som omhuldad handlingsteori ("espoused-theory™) och ddrfdr inte tillmitt

dem ndgon avgdrande betydelse for aktSrernas handlingar.
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Likaledes vill jag podngtera att tolkningen gbrs utifridn mitt teoretiska
perspektiv pa fdretagsledarutbildning, vilket innebdr att ett annat perspek-
tiv p& dylik utbildning skulle kunna ge upphov till en annan tolkning av
den studerade utbildningens funktionssdtt. Men givet mitt teoretiska syn-—

sdtt, gestaltat i tolkningsmodellen, blir tolkningen den f&ljande:

7.1 Styrande viarderingar

De vdrderingar som styrde utbildningens upplidggning och genomfdrande idr
enligt min tolkning en analytisk, kvantitativ kunskapssyn inom vilken

frdmst teknisk kunskap behandlas.

7.1.1 Analytisk kunskapssyn

Med analytisk kunskapssyn menar jag att man betraktar vetenskapsmin som
kunskapsexperter och ser pa kunskapsproduktion for praktiker som att prak-—
tikerna tillhandahdller vetenskapsmin problem varvid dessa genom olika
former av vetenskapligt forfarande tar fram problemlSsningssdtt for prak-
tikerna. I utbildningssammanhang innebdr detta synsdtt att vetenskapliga
experter formedlar kunskap at praktikerna att tilldmpa och att man vid
utbildningens uppliggning utgdr fran akademisk kunskap och inte fran prak-

tikernas firdighetskunskaper om fenomenet i fraga.

Hos de utbildningsansvariga kom denna kunskapssyn till uttryck pad f&l-
jande sHdtt:
"Kursen har vdldigt mycket ett breddningssyfte. Oavsett om du har kom-

mit upp pa den tekniska eller ekonomiska karridrstegen sa maste du ha

en bredare syn pa fdretaget fOr att bli foretagsledare.”
Ul i 4.1.2

"

... visa dom hela chefsuppgiften ... Men f&r att kunna gdra det miste
du sen 3ndra perspektivet och titta pa alla funktionerna snabbt sa
deltagarna ar uppdaterade och blir trygga och kan terminologin.”

U2 i 4.1.3

"Vi forstker ge den hir breda orienteringen sa att ledaren som gatt
hos oss ska veta vilka kunskapsomraden det finns som dr relevanta el-
ler som vi tror 3dr relevanta. Om han vet det hoppas vi att han bdttre
ska kunna samarbeta med dom specialister som har sakkunskapen ..."

U4 i 4.1.2
U3 uppvisade en klinisk kunskapssyn. Med en klinisk kunskapssyn menar jag
att man tar sin utgangspunkt i praktikernas yrkesfirdigheter, och lirarens
roll blir att hjdlpa praktikerna att artikulera och vidareutveckla dessa
fardigheter, snarare #n att vara kunskaps— och problemldsningsexpert:

"Det viktigaste Ar tri#ningen i att checka av utdt. Min grej har dir
varit praktikfallsmetoden. Den Zr ett bra sitt att projicera fram sina

egna teorier och fdrutfattade meningar pd."
U3 i 4.1.2

Men att detta inte var den styrande virderingen framgdr i foljande yttran-—

de av U3:
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"Samtidigt har jag som utbildningsansvarig lirt mig ett sitt att gdra
kurser dir det ingdtt mycket information i ekonomi, marknadsf&ring,
finansiering och produktion. Det har jag mer eller mindre accepterat
att vi ska ha."”

U3 i 4.1.2
Foretagsrepresentanterna uppvisade ocksd dessa bada synsitt pa kunskap,
men med tonvikten pa den kliniska kunskapssynen. Foretagsrepresentanternas
syften med utbildningen var i stort att ge deltagarna en Okad omvirlds—
orientering, endera via foreldsningar om olika Zmnen, vilket jag tolkar
som en analytisk kunskapssyn, eller genom erfarenhetsutbyte, vilket jag

tolkar som en klinisk kunskapssyn.

Det forstndmnda synsdttet var det egentligen bara F5 som gav uttryck for:

"Ndr vi ska utbilda folk till generalister s& har vi anvidnt fore-
ldsare fran niringsliv, samhille, riksdag, ndmnder och departemen-
ten fOr att ge en omviarldsbild.”

F5 1 4.2.2
samt

"Eftersom vi har si minga som kommit en bit p& chefsvigen och har da-
lig teoretisk bakgrund kan vi sdga att det i fOrsta hand dr fOr att

kompensera teorin.”
F5 1 4.2.4

F5 sag foreldsningar och dkad teoretisk kunskap som den huvudsakliga vidgen

for att fa en dkad omviarldsorientering och ddrmed en generalistkompetens.

De Ovriga fdretagsrepresentanterna tryckte mer pa vikten av att deltagarna
reflekterade Over sin egen verksamhet i forhdllande till andra verksamhe-
ter, vilket F4 uttryckte pa foljande sidtt:

... det dr viktigt att Oppna ddrrarna utdt och ge tillfdlle till re-—
flektion Gver foretaget i forhdllande till andra fdretag samt ocksi
att knyta kontakter sa att man fortldpande kan f& dom hir impulserna
utifran."”

F4 i 4.2.4

I sin internutbildning anvinde fOretagsrepresentanterna, i enlighet med
detta kliniska kunskapssynsdtt, framst olika former av arbetsrotation for

att utveckla sina chefer, vilket F2 uttryckte pd foljande sdtt:

"Det viktigaste tror jag #r dialogen mellan chef och medarbetare Gver
det dagliga arbetet ... Att man ser till s& det finns en rotation till
en ny station vart fjidrde eller femte &r. Det dr ett lyft inte bara
kunskapsmissigt utan dven vad gdller livserfarenhet dd man tvingas
lira sig ndgot nytt och anpassa sig till en ny miljs."
F2 i 4.2.2
Aven de intervjuade deltagarna uppvisade de bdda synsdtten pd kunskap, men

med tonvikt pd den analytiska kunskapssynen.

Merparten av de intervjuade deltagarna sympatiserade med forelidsningar som
huvudsaklig kunskapsfdrmedlingsform, vilket bl a kom till uttryck pd fol-

jande sdtt:
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"Den stod for en mycket fin utveckling. Jag tyckte man gick igenom ma-
nagementrollen pid ett vdldigt brett sitt, vilket gjorde att jag, som
tidigare arbetat smalare, fick en inblick och fdrstdelse for det mera
breda sittet att arbeta. Kursen var mycket vdl upplagd.”

D8 i 6.2.1

"Det var korvstoppning med tilldmpningsexempel. Det dr ocerhdrt effek-—
tivt om alla dr med pa det.”
D10 i 6.2.1

"Visst blev det ibland sin hir korvstoppning, men jag iAr sjdlv inte
ridd fér det. Ar det en ensidig kommunikation som Hr effektiv och bra
g8r det ingenting.”

D12 i 6.2.1

"Totalt sett tycker jag kursen var riktigt upplagd och helheten vdl-
digt bra. Vi kom ju frdn olika fdrhallanden med olika fdrutsdttningar
sa dven om den fSrsta tiden var mycket teoritragglande la man en bas
for den fortsatta kursen som var n6dvidndig.”

D10 i 6.2.1

Ndgra av de intervjuade deltagarna var kritiskt instdllda till fSreldsning-
gar som den huvudsakliga kunskapsformedlingsformen, och gav uttryck f£0r en
klinisk kunskapssyn genom att efterlysa mer erfarenhetsutbyte mellan del-
tagarna pd foljande sHtt:
"Rent teoretiskt #r det klart att du fick en inblick i en massa fack-
omraden men jag vet inte om jag fick ut sd fruktansvirt mycket av det.
Jag tycker vissa avsnitt i kursen var alltfOr teoretiskt lagda ddrfor
vad jag tror man behdver i en san hir kurs #r att f4 erfarenhetsut-—
byte. Att fa m8jligheter att stimma av saker och ting och f& nya vink-
lingar i de informella diskussionerna om fSretagsledningsproblem, dvs

den typ av fragor man normalt stSter p&a."
D13 i 6.2.1

"Man skulle behdvt ldra sig mer av vissa grundldggande begrepp. Jag

tror att manga inte kunde det tillrickligt mycket och man skulle be-

hdvt jobba dnnu mer med case och andras erfarenheter om hur man hand-

lar i vissa situationer. Ddr fanns definitivt ett behov man inte rik-

tigt tillgodosag.”

D17 1 6.2.1.

Under det direktobserverade utbildningsfdrloppet dominerade det analytiska
synsdttet, vilket framkommer i avsnitt 5.4.1 om storgruppens agerande, dir
deltagarna Oppet fOredrog envigs- framfdr tvavigskommunikation. Enligt U4
representerade den direktobserverade kursen ett normalt utbildningsfdrlopp,

varfor jag drar slutsatsen att det dr en analytisk kunskapssyn som dr den

styrande vidrderingen fOr deltagarna under utbildningen.

Sammanfattningsvis fanns det hos aktdrerna tva synsdtt pa kunskap, ett
analytiskt och ett kliniskt, ddr det fOrstndmnda var den styrande virde-

ringen for den undersdkta utbildningen.
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Majoriteten av de utbildningsansvariga och de intervjuade och direktobser-
verade deltagarna omfattade det analytiska synsdttet. Av fOretagsrepresen-—
tanterna omfattade majoriteten det kliniska synsdttet, men detta fick inte
ndgon genomslagskraft i den studerade utbildningen att ddma av insamlade

data.

7.1.2 Kvantitativ kunskapssyn

Med kvantitativ kunskapssyn menar jag inte fdrmedling av frdmst kvantita-
tiv kunskap utan en vdrdering som sdger "ju mer desto biattre"”, vilket i
utbildningssammanhang tar sig uttryck i att ju mer begrepp som serveras
inom varje #mnesomrdde och ju fler Zmnesomraden som behandlas, desto bitt-—

re.

Denna kvantitativa kunskapssyn kom till uttryck hos de utbildningsan-
svariga pd foljande sitt:

"Det dr begridnsad tid. Praktikfallsmetoden krZver mycket tid pa varje
omrade for att man ska kunna fdra Over tillrdckligt mdnga idéer. DEr-—
f0r maste den kombineras med mer Oversiktliga metoder som foreldsning-
ar och litteratur.”

Ul 1 4.1.3

"Men fOr att kunna gdra det maste du sen #ndra perspektivet och titta
pa alla funktionerna snabbt sid deltagarna dr uppdaterade och blir
trygga och kan terminologin. Ndar dom fatt det, insett att det bara idr
verktyg och sett spdret sd kommer man fram till helhetperspektivet.”

U2 1 4.1.3

"

... ldrt mig ett sHtt att gdra kurser ddr det ingdtt mycket informa-
tion i ekonomi, marknadsforing, finansiering och produktion. Det har
jag mer eller mindre accepterat att vi ska ha. Det uppskattas ju och
ger kanske sjdlvfdrtroende for manga av deltagarna ..."

U3 i 4.1.2

"Ndr det gdller det tekniska och ekonomiska har det vdl varit mycket
att hitta dom som Ar bra pa att fdreldsningsmidssigt framstdlla Zmnena,
samt lite grann Svningar.”

U3 i 4.1.3

... Ni mdrkte att det blev fdr allmint. Man mdste ha mera verktyg.
Och nu ska vi skaffa oss alla verktyg, gd igenom alla tekniker och
ldsa in allt som finns. Ndr vi lirt oss allt kan vi konkretisera vara
allmdnna planer i projektrapporterna, ddr allt ska vara 10st i minsta
detalj.”

U4 1 5.2
Samtliga utbildningsansvariga tryckte pa vikten av att tdcka in en stor
kunskapsmassa, som de antog var nddvdndig att kd#nna till fOr att kunna
16sa foretagsledningsproblem i samband med utbildningens projektarbeten.
Detta synsdtt var speciellt uttalat hos Ul och U4. U2 och U3 tycktes be-—

trakta det mer som ett nddvidndigt ont.
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Fdretagsrepresentanterna artikulerade inte ndgon klar synpunkt i denna
frdga. De tryckte pd att de ville att deltagarna skulle f& en Skad om-
vdrldsorientering i sina syften med utbildningen och f8refdll i sina exr-
farenheter av utbildningen tycka att deltagarna i allmdnhet fatt en sadan
orientering via utbildningens projektarbete och erfarenhetsutbytet mellan
deltagarna. Det fanns dock en tendens hos fOretagsrepresentanterna till
kritik mot ett alltfdr fullspdckat kursprogram i yttranden som

"Vi viEntar oss inte att dom ska ldra sig ndgon teknik eller siant dir.

Det dr vdl bra om dom plockar upp nagot siddant, men det har vi i all-

midnhet sett till att dom redan har."”
Fl i 4.2.4

samt

"Det dr ju lite av virlden runt pa sex veckor, si det dr klart att dom

omrdden ddr du sjdlv har fdrdjupade kunskaper blir det kanske inte sa

mycket nytt."

Fl i 6.1.2

Men i allmdnhet var det mer av "hdlsan tiger still" Over fOretagsrepresen-—
tanternas yttranden om utbildningen, vilket kom ©ill uttryck hos F2 pa
foljande sdtt:

"En del har uttryckt sig vdldigt positivi. I ndgra fall sd har det

inte uttryckts sd mycket om det, men da upplever jag det lite som
hdlsan tiger still. Det finns ingen hitintills som varit negativ.”

F2 1 6.1.2

De intervjuade och direktobserverade deltagarna uppvisade en kluven in-
stdllning. Man ville i och fdr sig ha sd mycket kunskap som mdjligt, men

kinde av vissa nackdelar med det, vilket framgick hos D11 pd f5ljande
sdtt:
"Det allmdnna intrycket av kursen var att den var bra, bred och ambi-
tidst upplagd ... men det blev inte sid mycket ytterligare jag lirde
mig inom de smalare omrddena jag skulle velat fdrdjupa mig i. Just
genom att det var si manga omrdden som behandlades blev varije avsnitt

bara ndgra timmar léngt ... Det satte ljuset pd vilka frigestdllningar
man bSr fordjupa sig i innan man kan det, men ingenting annat.”

D11 i 6.2.1
Dvs deltagarna tyckte om den ambitiSsa upplidggningen men konstaterade ock-

sd att kunskaperna blev timligen ytliga.

D10 ir intressant i detta sammanhang. A ena sidan sympatiserade D10 starkt

med utbildningens uppldggning:

"Vi forvidntar oss att det ska vara 200 kilometer i timmen. Det ska
vara fullt ©s. Minsta slack si. Samtliga Hr vana vid ganska hdg adre-
nalinkoncentration i blodet sa hdgt tempo i klassrummet Hr viktigt
bade fOr vakenhetsgraden och tankeverksamheten. Det var korvstoppning
med tilldmpningsexempel. Det dr oerhdrt effektivt om alla dr med pa
det. Ingen diskussion om formerna f8r inldrning utan 'S& hir Hr det

och full rulle'. Jag, liksom dom andra, kdnner mej pressad nir man Hr
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borta sa lang tid. Det hdnder ju massor pa fdretaget och om man di ra-
kar ut for ett inldrningsmoment ddr det inte dr klarlagt hur inldr-
ingen ska gad till eller syftet utan deltagarna ska avgdra det blir man
stressad. Alla vill k8ra p& en gang."
D10 i 6.2.1

Hir kan man se att tempot liknade det tempo D10 var van vid frén sitt fo-
retag men samtidigt att ett sadant tempo inte utgdr nagot bra inldrnings-
klimat om man jimfdr D10:s syn pd utbildningsuppldggningen med hur denne
satte sig in i sitt arbete som fackfBreningsordfdrande:

"Jag satt i tva manader och funderade pd vad jag skulle gdra for jag
blev ju dridnkt i information fr&n fdrbundet. Cirkulir och det ena med
det andra. Det hdr kan inte vara rdtt, tdnkte jag. Det tar all min tid
och #nda s& blir ingenting gjort. 90 procent av cirkuldren gick direkt
i papperskorgen ... Vad som finns i fOretag dr oerhdrda virderingar om
hur man godr och inte gdr. Ndr man vil identifierat och Hr Gverens om
vilka vdrderingar som radder fOrenklas arbetet betydligt. Detta tog jag
fasta pa i stdllet for cirkulZdren.”
D10 i 4.3.1.2
D10 gav uttryck fOr att ett hdgt uppdrivet arbetstempo med stora krav pa
den egna informationsbearbetningsfdrmdgan gjorde det svart for honom att
sdtta sig in i det nya arbetet, dvs ldra sig det. Genom att minska arbets-—
tempot och begridnsa sitt informationsintag ldrde sig D10 sitt nya arbete.

D10 forefdll dock omedveten om att ett hdgt uppdrivet kurstempo med stor
begreppsmingd kunde stdlla till samma problem vad gidllde lirande under
utbildningen, dvs det kunde bli svart for deltagarna att hinna smdlta de
f6rmedlade kunskaperna och reflektera GSver vad de ldrt sig samt vilken

nytta de kunde ha av det.
D6, D7 och D17 artikulerade denna problematik tydligt:

"Det var ju ett smdrgasbord som serverades men med det tempo som hdlls
blev det ju fOr mycket. Man hann aldrig sluta greppet om det verktyg
som delades ut och prova det forrdn det rycktes undan och ett nytt
verktyg las i handen.”

D6 i 6.2.1

"Foreldsningsformen var OK dven om det dr lite jobbigt for folk som
varit yrkesverksamma i mdnga ar att sitta och passivt ta emot. Jag
tror att man ska blanda fdreldsningar med att ldta deltagarna vara
lite aktiva ocksd fdr att fa snurr hir uppe i skallen. Korvstoppning
tal man inte hur mycket som helst.”

D7 i 6.2.4

"Dom hir teknikerna maste man jobba sig igenom ordentligt si dom sit-
ter, for nidr man kommer hem #r det anstrdngande att fdra Sver det pa
sin egen verklighet. Om det inte sitter ordentligt utan bara ligger pa
ytan och skvalpar har du aldrig tid att tilldmpa det utan gdr som du
alltid har gjort. Du kan inte ldra dig det rent teoretiskt utan det
maste vara tilldmpning. Det fick vi tyvdArr inte gdra sirskilt mycket
mer H#n i projektarbetet. Men da var det f8r sent, fdr di hade man
skjutit undan det.”

D17 1 6.2.1
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Aven deltagarna pa den direktobserverade kursen klagade pé& detta genom att
de tyckte deras erfarenheter kunde utnyttjats mer, vilket skulle ha minsk-
at begreppsmidngden och gett deltagarna mer tid att reflektera Over de for-
medlade kunskaperna samt vilken nytta de kunde ha av dem. Dessa synpunkter
framkom dock f8rst pa avslutningsdagen och under kursen hade deltagarna
motsatt sig erfarenhetsutbyte i storgruppen, varfdr jag tolkar detta som
att deltagarna kom till utbildningen med en kvantitativ kunskapssyn men
att en del av deltagarna efter utbildningen gav uttryck for vad jag kallar
en kvalitativ kunskapssyn. Med en kvalitativ kunskapssyn menar jag att de
omraden och begrepp som behandlas #r firre, men att dessa behandlas mer
grundligt sa att deltagarna minns och kan begreppen efter utbildningen,

samt att de fdrmedlade begreppen dr relevanta for flertalet av deltagarna.

Den instdllning som var radande under den direktobserverade kursen speglas

dock vdl i fdljande yttrande av D12:

"Ndr man gdr pa kurs och kdnner att kursledaren gdr ndgot avbrott med
ndgot krystat grupparbete bara for att kunna siga att det inte Hr
korvstoppning tycker jag det &r en dalig kurs. Ar det en ensidig kom-
munikation som dr effektiv och bra gdr det ingenting. Det dr inte bara
min uppfattning utan det framkom allmint under kursen."

D12 i 6.2.5

Sammanfattningsvis s& fanns det Zven hir hos aktOrerna tvad synsdtt pd kun-—
skap, ett kvantitativt och ett kvalitativt ddr det fOSrstndmnda var den

styrande vdrderingen for den undersdkta utbildningen.

Majoriteten av de utbildningsansvariga och de intervjuade samt direktob-
serverade deltagarna omfattade det kvantitativa synsdttet. FOretagsrepre—
sentanterna uppvisade en dragning mot ett kvalitativt synsdtt, men artiku-

lerade inte klart nigon preferens mellan de olika synsitten.

7.1.3 Fridmst teknisk kunskapsfdrmedling

Vdrderingen att frdmst teknisk kunskap skulle fOrmedlas i utbildningen

framgick hos de utbildningsansvariga i yttranden som:

"Det hidr med chefskap och ledarskap dr viktigt men det finns anledning
att ocksa betona de ekonomiska och kommersiella sidorna av féretagsle-
dandet. Man leder en ekonomisk verksamhet med ett ansvar f0r resultat
och 10nsamhet.”

Ul i 4.1.1

samt

"Jag tror att just nu dr vi vildigt starka pd de ekonomiska avsnitten,
vilket sedan minga ar varit uppskattade och efterfrdgade avsnitt. Det
dr klart att man skulle kunna tona ner det och tona upp de andra de-
larna. Men som kursen ser ut f0r ndrvarande verkar det finnas en
ganska stor grupp chefer som man anser har behov av det.”

Ul i 4.1.3
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"Jag har ocksa kommit pa att den sociala samvaron ir viktig, att fa
folk att prata med varandra och bli kompisar i en san hdr kurs, och
inte bara ldra av varandra. Jag tror det finns en massa spadrrar av
psykologisk natur som f0r en del midnniskor gdr det svart for dem att
vara utatriktade. Det gar 4t en massa energi at att hdlla nere psyko-
logiska krafter. Det har vi vdl bOrjat rota i pd senaste tiden."

U2 i 4.1.3

"Det forsta man gor dr att stimulera deltagarna och visa dom hela
chefsuppgiften. Samhdillsnivdn, foretagsnivadn och individnivan och sam-
banden ... Sen dr det tilldmpning i projektarbetena."”

U3 i 4.1.3

"Hans formiga att samarbeta med midnniskor ir som sagt minst lika vik-
tig. Den utbildar vi inte i, atminstone inte systematiskt. Det fore-
kommer i projektgrupperna men vi lanserar det inte som huvudbudskapet
i kurserna."”

U4 i 4.1.2

Foretagsrepresentanterna tryckte i och for sig genomgdende pa vikten av
att kunna motivera sin personal som en viktig chefsegenskap, dvs social
kompetens, men talade i sina utbildningssyften fradmst om behovet av Ckad

omvarldsorientering, dvs den affdrsmdssiga sidan av foretagsledning.

Deltagarnas instdllning till den tekniska kunskapsfSrmedlingen var kluven.
D9 speglar vil detta. A ena sidan gick han utbildningen fOr att ldra sig

ekonomi, dvs den affirsmdssiga sidan av foretagsledning, men & andra sidan
var han under utbildningen mer intresserad av umgidnget med de Svriga del-
tagarna och foretagsledningsarbetets sociala sidor, speciellt hur man mo-

tiverade sin personal och 18ste konflikter.

Samtidigt uppvisade D9 en negativ instdllning gentemot psykologi och psy-

kologer:

"Men om psykologi tycker jag inte, om jag ska uttrycka mig ratt. Miss-—
forstd mig ritt. Jag har sett alldeles for mycket psykologer som kan
vdldigt mycket om psykologi men ingenting om livet."”

D9 i 6.2.5

Denna kluvenhet gick igen hos flertalet av de intervjuade och direktobser-
verade deltagarna. A ena sidan var projektarbetet och umginget med de Ov-
riga deltagarna den stdrsta behallningen av utbildningen for flertalet men
4 andra sidan tyckte man ofta varken om utbildningens psykologiska kun—
skapsfdrmedling eller de psykologer som medverkade Zven om man ansag att
psykologisk kunskap i och fOr sig var viktigt. Flera av de intervjuade
deltagarna var missndjda med utbildningens ledarskapspartier och en del
tyckte inte att dessa psykologiska aspekter pa foretagsledning horde hemma
inom utbildningens ram Sver huvud taget. D17 uttryckte denna instdllning

tydligt:
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"Man kom att hamna lite f&r mycket pa popamnen i fdretagsledning som
hur man aAr som chef. Det dr i och for sig viktigt eftersom det finns
en traditionell chefsroll som man fOrsdker bryta men jag tycker inte
det #dr det stora problemet utan mera faktiska baskunskaper. Det hade
jag velat ha mer av och mindre av psykologiserandet kring chefsrol-

ler.”

D17 1 6.2.5
samt

"Jag kan ganska mycket om psykologi och jag tycker inte det holl klas-—
sen riktigt ... NDet finns lite kunskapsfOrakt mot baskunskaperna i
foretagsledning nu tycker jag. I stdllet dr det chefen som person som

framhidvs. Jag tror inte det Hr bra.”
Di7 i 6.2.4

Det dr hidr intressant att notera vilka starka kdnslor de psykologiska in-—
slagen vidckte, med tanke pa deras ringa omfattning (5%) av utbildnings-—

innehallet.

Denna kluvna instdllning gick igen dven under direktobservationen och tog
sig uttryck i att deltagarna var ovanligt tysta och avvaktande under de
psykologiska undervisningspassen till skillnad fran de affdrsmdssiga mo-

menten.

Utifran intervjumaterialet samt direktobservationen tolkar jag de studera-
de deltagarnas instdllning till social kunskap som att de kom till utbild-
ningen med en negativ instdllning till psykologi och psykologer, men under
utbildningen upptdckte att denna typ av kunskap var viktig. D4 man i all-
mdnhet inte uppskattat den typ av psykologisk kunskap utbildningen gav
funderade mdnga av deltagarna efter utbildningen pd hur man kunde skaffa
sig Oonskvdrd psykologisk kunskap, vilket D15 var ett exempel pa:
"Hon som pratade om psykologi och mdnskligt beteende. Det tyckte jag
var ganska Overflddigt ... Jag tyckte det blev att sitta av tiden i
ganska stor utstrdckning ... Det var vidldigt mycket teorier och modell-
byggande. Kunde man i stdllet haft en duktig personalchef fran ett me-

delstort eller stort foretag tror jag en sadan person skulle kunnat ge

mer utifrdn sin egen arbetssituation.”
DiI5 i 6.2.5

Under utbildningen ville flertalet dock inte ha undervisning i psykologi,

vilket kom till uttryck i intervjun med D20:

"Jag var lite skeptisk till psykologen men det vande. Man har ibland
lite fOrutfattade meningar gentemot det hdr med psykologi. Man har ju
drabbats av det tidigare."

D20 i 6.2.5

Psykologen som medverkade under den direktobserverade kursen var medveten
om denna instdllning att ddma av fdljande yttrande:

"Ingen grupp dr den andra lik, men jag har dock vdlgrundade fdrdomar
... Ni #r resultatorienterade och tekniker och inte sa bra pd de mjuka
bitarna och tycker siddana som jag ir slSseri med tid.”

Psykologen i 5.4.5



181

Sammanfattningsvis kan jag hdr konstatera att en stark enighet mellan ak-
torerna radde om att fridmst teknisk kunskap skulle fdrmedlas under utbild-

ningen.

7.1.4 De styrande viarderingarnas troliga ursprung

De utbildningsansvariga samt de flesta av utbildningens ldrare kom fréan

universitets— och hGgskolevidrlden didr de undervisat inom akademisk grund-
utbildning i ekonomi. Inom sddan grundutbildning har studenterna vanligt-
vis inte ndgon ndmnvird yrkeserfarenhet varfdr man dgnar stdrre delen av
undervisningen &t att ge studenterna grundldggande kunskaper i ekonomi.

Det innebdAr vanligtvis att man bedriver undervisningen utifran en analy-
tisk kunskapssyn som innebdr att lirarna som dmnesexperter tormedlar kun-

skap inom olika #mnesomrdden till studenterna.

Vad gdller den kvantitativa kunskapssynen torde dven den ha sitt ursprung
i hogskolevdrlden med dess fOreldsningar, ddr man fdrmedlar en stor be-
greppsmiangd under en kort tidsperiod. Inom akademisk grundutbildning, som
ofta dr av allmdn karaktidr, har man intresse av att tdcka in en sd stor
begreppsmdngd och sd& mdnga dAmnesomriden som mdjligt di& man inte vet exakt
vad studenterna kommer att arbeta med. Man vill dirfdr ge dem en si bred

kunskapsbas som m8jligt att utgd ifran infor yrkeskarridren.

Den kvantitativa kunskapssynen kan ocks& ses som en form av osdkerhetsre-
duktion frdn hogskolornas sida. Da man inte exakt vet vilken kunskap stu-
denterna kommer att ha nytta av i sin yrkesutdvning ger man dem s& mycket
kunskap som méjligt for att Oka sannolikheten att den formedlade kunskaps—

massan skall visa sig innehdlla relevant kunskap for respektive student.

Kven den tekniska kunskapssynen forefaller hirstamma fran hdgskolevirlden.
Inom ekonomisk grunduthildning formedlar man framst teknisk kunskap. Detta
beror troligen pa studenternas liga yrkeserfarenhet som gdr att de primirt
behdver en grundlidggande ekonomisk begreppsapparat infdr sin yrkesverksam-
het. Sjdlva tilldmpningen, dvs de sociala och psykologiska aspekterna av

ekonomisk verksamhet, blir aktuell forst ndr studenterna bdrjar arbeta och

skall omsdtta sina kunskaper i praktiken.

Under den direktobserverade kursen upptog de sociala aspekterna av fdre-
tagsledning ca 5 procent av den schemalagda tiden. Ovrig schemalagd tid

dgnades at de affdrsmissiga aspekterna av foretagsledning.

Ndr det gdller den studerade fOretagsledarutbildningen agerade de utbild-
ningsansvariga och utbildningens lirare p& samma sitt som under akademisk

grundutbildning i ekonomi, att d6ma av insamlade data. Man utgick sdledes
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fran akademisk kunskap om fdretagsledning, som formedlades via Zmnesexper-—
ter. Under utbildningen fSrsdkte man ticka in ett si stort antal dmnesom—
raden och begrepp som m8jligt samt fOrmedlade frdmst teknisk kunskap, be-
staende av de affdrsmdssiga aspekterna av fdretagsledning. De utbildnings-
anvariga lade sdledes upp foretagsledarutbildningen pd ungefdr samma sHtt
som akademisk grundutbildning i ekonomi. Denna utbildningsuppldggning rea-

gerade deltagarna och fdretagsrepresentanterna i sin tur pa.

Da skolutbildning vanligtvis bedrivs utifrdn en analytisk kunskapssyn fo-
refaller det troligt vad gdller deltagarnas reaktioner, att detta kunskaps-—
synsdtt reaktiverades hos deltagarna ndr de hamnade i en utbildningssitua-

tion.

Betrdffande den kvantitativa kunskapssynen uppvisade de intervjuade och
direktobserverade deltagarna en kluven inst#llning till denna, d& man i
och for sig ville ha s& mycket kunskap som mdjligt men samtidigt mdrkte

att kunskaperna blev ytliga i efterhand.

Varfor de studerade deltagarna #nda fSredrog kvantitet framfor kvalitet
kan bero pa att utbildningen var kommersiell och att ju fler fSreldsning-
ar utbildningen inneh8ll, ju stdrre valuta upplevde man sig fa for pengar-—
na. En av utbildningens ldrare spekulerade i forekomsten av ett dylikt
synsitt pa foljande sitt, i ett interndokument:
"Ndr man planerar en kurs slits man mellan det pedagogiskt riktiga och
ridslan f6r att deltagarna och deras chefer hemma pa fOretaget inte
skall anse kursen tillrdckligt fullmatad. Resultatet blir i regel hart

packade kurser, dir det ges vdldigt litet tid till reflektion Sver vad
man ldrt sig och hur detta skall kunna appliceras hemma i fOretaget.

Jag misstdnker t ex att mycket av den rikhaltiga dokumentationen i X-
kursen forblir oldst trots goda foresatser om studier pa helger och
semestrar. Chefens vardag dr inte sirskilt studievdnlig. Fragan dr da
om man skall acceptera att kursen dger rum hdr och nu. GOr man det bor
man planera si att deltagarna under kursens ging hinner ldsa och re-—
tflektera. Samtidigt vet jag att deltagarna ofta inte vill ha det sa&.
Har man betalt avgiften skall man ha valuta fOr pengarna och valuta dr
sddant som man inte kan gdra hemma - lyssna pa intressanta fSrelidsare
t ex.”

A ena sidan mirkte deltagarna att utbildningssituationen inte var likadan
som under akademisk grundutbildning, dir man vanligtvis inte har mer dn 2
- 4 timmars fOreldsningar per dag, varvat med smigruppsseminarier, vilket
gdr att kognitiv Overbelastning troligen inte uppstar hos studenterna.
Likasa ingdr kurslitteratur samt kunskapskontroll i form av tentamen pa
kurslitteraturen. T den studerade foretagsledarutbildningen hade man fOre-
ldsningar omkring 9 timmar per dag, relativt fi smdgruppsaktiviteter fran-
sett projektarbetet, obefintlig kurslitteratur samt ingen kunskapskontroll,
vilket ledde till kognitiv Overbelastning och ytliga kunskaper for delta-

garna.
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Samtidigt var det en kommersiell utbildning som gjorde att deltagarna vil-
le ha valuta fOr pengarna genom ett sa pass fullspickat utbildningsprogram

som mojligt med intressanta foreldsare.

Denna problematik forefdll det foreligga en viss medvetenhet om hos ut-
bildningens larare att doma av den citerade ldrarens reflektioner, men for
att legitimera utbildningsverksamheten kommersiellt valde man kvantitet
framfor kvalitet och gav deltagarna fullspickade program for att pa sa

sdtt visa att de fick valuta fOr pengarna.

Att de studerade deltagarna reagerade positivt pd den fridmst tekniska kun-
skapsfdrmedlingen forefaller naturligt, da de oftast uppvisade en negativ

forhandsinstdllning till psykologisk kunskap.

En djupare forklaring till undvikandet av de psykologiska aspekterna pa
foretagsledning kan eventuellt ligga i att sdvidl deltagare som ldrare och
utbildningsansvariga hade lidgst utvecklad kompetens inom detta omrade.
Ldararna hade vanligtvis ingen stdrre erfarenhet av psykologisk undervis-—
ning fran akademisk grundutbildning, och var kunskapsmissigt vanligtvis
inriktade p& de affidrsmdssiga aspekterna av ekonomisk verksamhet. Man kan
da fbrmoda att de kidnde sig osdkra infdr psykologiska aspekter pa fore-—
tagsledning och ddrfor tenderade att dra sig fOr att ta upp dessa aspekter

till en ndrmare behandling pga bristande kompetens.

Manga av de intervjuade deltagarna uttryckte bekymmer vad gdllde relatio-—
ner till medarbetare och genomforande av strategifordndringar. Under di-
rektobservationen undvek deltagarna dock att inlata sig i diskussioner om
dessa sidor av foretagsledning. Man kan di formoda att de, i likhet med
ldrarna, kdnde st8rst osdkerhet infdr de psykologiska sidorna av fOretags—
ledning och ddrfor ocksad tenderade att undvika att diskutera psykologiska
problem pga bristande kompetens och rddsla for att "gora bort sig"” infor
de andra deltagarna. Pga den l&ga kompetensnivadn inom detta omrade torde
detta vara en reell rddsla, men samtidigt ledde det till att deltagarna

inte kunde hGja sin psykologiska kompetens.

Vad gidller fUretagsrepresentanternas reaktioner pa utbildningens uppligg-—
ning utgick de frimst fran vad f d deltagare tyckte om utbildningen. I

stort reagerade man dirfdr som deltagarna, fransett att foretagsrepresen—
tanterna uppvisade en preferens for en klinisk i stdllet for en anmalytisk
kunskapssyn. DA det viktiga fOr foretagsrepresentanterna var att deltagar-—
na fick en Okad omvidrldsorientering genom utbildningen blev dock inte den-
na avvikande instillning problematisk, da foretagsrepresentanterna inte

brydde sig om hur deltagarna fick en dkad omvdrldsorientering, bara att de

fick den.
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S& lingt kan tolkningen sammanfattas pa fdljande sHtt:

Styrande virderingar

En analytisk

kvantitativ
kunskapssyn

inom vilken

framst teknisk
kunskap formedlas

Fig. 7.1.1 Tolkning styrande vdrderingar

7.2 Agerande

I det foljande visar jag det agerande som de styrande virderingarna gav
upphov till hos de utbildningsansvariga, ldrarna, de studerade deltagarna

samt fOretagsrepresentanterna.

7.2.1 De utbildningsansvariga

Den analytiska kunskapssynen ledde hos de utbildningsansvariga till att
ett antal experter (utbildningens ldrare) kallades in och stod for kun—
skapsformedlingen inom de olika Zmnesomrddena. Den fdrmedlade kunskapen

antog man tilldmpades i utbildningens projektarbete.

Detta agerande framgick av utbildningens utformning, sdsom den framkommer

i avsnitt 2.6.2, 2.6.3 samt 5.1.

Under den direktobserverade kursen tog sig detta agerande uttryck i att 40
gdstforeldsare medverkade och foreldsningar upptog 70% av den schemalagda

undervisningstiden.

En analytisk kunskapssyn innebar att de utbildningsansvariga och ldrarna
betraktades som kunskapsexperter. Detta ledde till till att de utbildnings-
ansvariga ensidigt bestidmde utbildningens uppldggning, dvs schema samt
vilka moment och foreldsare som skulle ingd i utbildningen. Man kan ocksi
betrakta detta agerande, efter Turner (1981A,B) och Argyris (1974A), som
ett sdtt for de utbildningsansvariga att gdra sin informationsbearbetning
hanterbar genom att den ensidiga kontrollen Gver utbildningens uppldggning
gjorde utbildningsprocessen mer forutsdgbar och ddrmed kontrollerbar for

de utbildningsansvariga.
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Detta agerande framgick hos de utbildningsansvariga pa foljande sHtt:

"Pa senare Aar har vi blivit lite for duktiga pa att planera kurserna
och fylla varje sejour med forberett material och praktikfall. T bor-
jan gjorde vi mycket sa att vi hade en fdreldsare som introducerade
ett dmnesomrade genom att skriva upp tre punkter p& tavlan och sa at
deltagarna att de kunde ga ut i smigrupper och resonera om hur de
gjorde i sina fOretag betriffande vad som stod pa tavlan. Man fick da
vdldigt mycket av reflekterande kring den egna situationen hos delta-
garna. Lite av det har gdtt forlorat nir man i stillet skickar ut dom
for att diskutera ett praktikfall. S& vi har nog blivit lite for duk-—
tiga pd att fylla hela dagarna med firdigstrukterat material och bli-
vit rddda for luckor i programmet."”

Ul i 4.1.3

"Jag tror pa fakultetstanken med blockansvariga i form av personer jag
litar pa. Idén Hr att jag finns som chef och samordnare och det enda
de blockansvariga far som krav #r att deras bit ska spegla savil bista
praktiska teori som bdsta beprtvade managementerfarenhet samt mdjlig-
gora for deltagarna att sd mycket som mojligt koppla pa sina egna
erfarenheter.”

U2 i 4.1.2

"Ndr det gdller det tekniska och ekonomiska har det vi#l varit mycket
att hitta dom som Hr bra pd att forelisningsmdssigt framstdlla Zmnena.’

U3 i 4.1.3

U4 betonade i samband med kursstarten under direktobservationen att sche-
mat i stort var fastlagt dven om det fanns mdjligheter till fdrdndringar
om motiven var tillrdckligt Overtygande, vilket troligen inte direkt in-

bjod till forindringsfdrslag fran deltagarnas sida.

Den kvantitativa kunskapssynen ledde hos de utbildningsansvariga till en
mycket tdt schemaliggning med manga olika kunskapsmoment, vilket framgar 1
avsnitt 2.6.2, 2.6.3. och 5.1 om utbildningens uppldggning. Under den
direktobserverade kursen tog detta sig uttryck i att en normal kursdag var
schemalagd fran 07.30 till 21.00 dir undervisningsaktiviteterna utgjorde

8,8 timmar av den schemalagda tiden.

Den frdmst tekniska kunskapsfdrmedlingen ledde hos oss de utbildningsan-
svariga till en stark tonvikt pa tekniska kunskapsmoment i utbildningsin-—
nehallet, vilket framgdr i avsnitt 2.6.2, 2.6.3 och 5.1 om utbildningens
upplidggning. Under den direktobserverade kursen tog detta sig uttryck i
att 5,1% av den schemalagda tiden behandlade de sociala och psykologiska
aspekterna av foretagsledning (3,1% fran momentet om chefsroller, chefs-
arbete och personalutveckling samt 2% ledarskapsundervisning i samband med

projektarbetet).
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7.2.2 Lirarna
Utbildningens analytiska kunskapssyn ledde hos ldrarna till en tendens
till envigskommunikation under ensidig kontroll, ddr ett i fOrvdg bestdmt
kunskapsstoff skulle f&rmedlas, vilket framgdr i avsnitt 5.3 om ldrarnas
agerande under den direktobserverade kursen. Det framgdr ocksd i fdljande

deltagarkommentarer:

"Varfor ska vi nu sitta och lyssna p& den hdr, frdgade jag mig. Hir
sitter ledarfolk i fOretag med stor respekt for andra ledare och sa
star professorn didr och behandlar oss som skolpojkar."”

D3 i 6.2.4

"Det dr ju ocksa jobbigt att sditta sig ner i forelisningssalar dir det
visserligen #r skickliga fOreldsare men du mdste sitta och suga i dej
det h3r hela tiden.”

D4 i 6.2.4

"Foreldsningsformen var OK dven om det dr jobbigt f6r folk som varit
yrkesverksamma i manga ar att sitta och passivt ta emot."”
D5 i 6.2.4

"Det var korvstoppning med tilldmpningsexempel ... Ingen diskussion om
formerna for inldrning utan 'Sa hdr dr det och full rulle'.”
D10 1 6.2.1

"Ar det en ensidig kommunikation som dr effektiv och bra gdr det ingen-—
ting. Det var vdldigt konkreta krav utan ndmnvdrd diskussion. Mycket
exakt vad vi skulle gdra. Det tyckte jag vdldigt bra. Nigon diskussion
om det horde jag aldrig utan det var helt OK."

D12 i 6.2.1

Om man tittar djupare pd formen for denna kunskapsfdrmedling kan den sHgas
bestd i en ensidig utfrdgning av situationen med ensidig kontroll fran 1d-
rarnas sida. Lirarna hade en tendens att ensidigt styra kunskapsfdrmedling-—
en i bemdrkelsen vad som togs upp och inte togs upp, utan att blanda in
och bygga pad deltagarnas erfarenheter. Undantaget fran detta utgjordes av
dialogfSreldsarna (avsnitt 5.3.4) som forsdkte fa till stidnd en gemensam
utfragning av situationen med Ymsesidig kontroll i bemdrkelsen att de ut-—
gick fran praktikernas erfarenheter och dven lHt dessa bestdmma vad som
skulle tas upp och inte tas upp. Det forstndmnda agerandet Hr exempel pé
Modell-I-beteende och det andra exempel pd Modell-TII-beteende. Turner
(1981A,B) och Argyris (1980A) menar att detta agerande beror pd lHrarens
kontrollbehov infdr en okdnd situation, samt behov av att kontrollera sin

egen informationsbearbetning i bemdrkelsen gdra den hanterbar.

Gdstforeldsarna, som kom till utbildningen, hade vanligtvis aldrig trdffat
deltagarna innan och kan fdrmodas ha upplevt dessa som ett potentiellt hot
i bemdrkelsen av att vara en kritisk grupp. Eftersom foreldsarna inte kunde
tdrutse vad som skulle hdnda hade dessa en tendens att Sverfdrbereda for

att pd det viset gbra undervisningsprocessen mer fdrutsdigbar, t ex via ett
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bestdmt antal begrepp som skulle gas igenom, vilket var det vanligaste lia-

raragerandet pa kursen.

Man kan uttrycka det som att ldrarna tenderade att favorisera Modell-I:s
ensidiga kontroll av situationen. Att ta fasta pd process i stdllet for
slutresultat minskar kontrollen d& processens utging inte dr given pd
forhand. Detta gjorde att lirarna tenderade att favorisera slutresultatet
framfdr process, di de didrigenom kontrollerade slutresultatet och dirmed

fick kontroll Sver klassrumsprocessen, vars utgang di blev given.

Ett belysande och tydligt exempel pa detta #r den praktiske fdrelidsarens
agerande i avsnitt 5.3.4, som vad gdllde sin praktikfallsbehandling, vil-
ket egentligen Er en processinriktad metod, sade att det inte fanns nigra
ritta 18sningar men 4 andra sidan ledde in deltagarna p& sin 18sning som

den ridtta.

Likasa inbjdd Zven samme forelisare deltagarna till att komma med fragor,
men blev stdrd av dessa d& de vil kom, dvs tappade sin kontroll Gver
situationen. Detta leder Gver till den andra anledningen varfdr ldrarna
tenderade att ensidigt kontrollera en klassrumssituation, ndmligen att gora
sitt eget informationsintag hanterbart. Med f8r midnga stickfrédgor kunde
kraven pa ldrarnas egna informationsbearbetningsfdrmiga bli f&r stora,
varfér dessa tenderade att bara kunna klara av stickfragor upp till en

viss nivad. Stickfrdgor hade ocksd den nackdelen att de minskade lHrarnas

kontroll Gver klassrumsprocessen.

Den analytiska kunskapssynen ledde ocksa till att de formedlade begreppen

blev av tdmligen abstrakt och generell karaktdr och ddrfdr svira att till-

limpa for deltagarna, vilket framgar av foljande deltagarkommentarer:

"Det ska inte vara alltfdr mycket teorier utan det ska vara killar som
har ndgot att beritta om ndgot som dom har grejat 1 sina foretag. Jag
tror inte det ska vara sa mycket teoretiker. Dom flesta pa sdna hir
kurser ir ju killar fran verkligheten som vet att kartan inte alltid
stimmer med landskapet.

D7 i 6.2.4
"Det jag upplevde som det mest positiva var kanske inte s& mycket de
teoretiska genomgangarna som att det kom dit ett antal fdretagsledare
och beskrev situationen i sitt eget fdretag. Man kunde da gbra jEmfo-
relser och sjdlv kinna efter vad man har for problem.

D13 i 6.2.4

“Dom hdr allmdnna avsnitten om marknadsfdring och psykologi blev for
allminna och p& ndgot sitt ogripbara.”
D15 i 6.2.4

"Ekonomisk analys och styrning var bra for mig eftersom jag dr tekni-
ker. I vanlig ordning dr dock fOretagets ekonomiska styrsystem inramat
av en mingd randvillkor som gdr att kursformlerna inte gar att anvinda
pa en enskild avdelning. Det blir bara fiktiva siffror ... S4 avsnit—
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tet var for mig personligen mycket intressant men ack sa svart att
tilldmpa! Organisationen var vil ett av dom avsnitt jag inte tyckte
levde upp till mina f6rvantningar. Det var fdr abstrakt."”

D19 i 6.2.4

"Ndgonting man pratade mycket om rent teoretiskt var situationsanpas—
sat ledarskap ... Man ska som chef kunna avgdra hur medarbetarna upp—
trdider. Om dom dr en samlad eller splittrad grupp och vad man ska gbra
at det hela samt hur man ska framfdra sdvdl positiv som negativ kritik
till medarbetare. P4 kursen berittade man om det men det svdra dr att
tilldmpa det."

D22 i 6.2.5

Den kvantitativa kunskapssynen ledde hos ldrarna till mycket ambitidsa lek-—
tionsplaner med en stor begreppsmidngd som skulle fOrmedlas, vilket gjorde
att de formedlade kunskaperna frdmst blev av beslutsrationell karaktir,
vilket ledde till 1lag handlingsrationalitet och ligt handlingsvidrde hos de
formedlade kunskaperna. Detta framgdr i avsnitt 5.3 samt i f8ljande del-

tagarkommentarer:

"Det var ju ett smorgdsbord som serverades men med det tempo som h3lls
blev det ju for mycket. Man hann aldrig sluta greppet om det verktyg
som delades ut och prdva det forrdn det rycktes undan och ett nytt
verktyg las i handen."

D6 i 6.2.4

"Rent teoretiskt dr det klart att du fick en inblick i en massa fack-
omraden men jag vet inte om jag fick ut sa fruktansvirt mycket av det.
Jag tycker vissa avsnitt i kursen var alltfor teoretiskt lagda dirfor
vad jag tror man behSver i en sdn hdr kurs ir att fa erfarenhetsutbyte
. Hur redovisning rent tekniskt fungerar betvivlar jag om man beh&-—

ver ldgga ner s& mycket tid pa."
D13 i 6.2.1

"Om man inte i sitt dagliga arbete jobbar med typ avancerade investe-
ringskalkyler sd blir redovisningsavsnittet ganska mastigt nHr det
kommer, med kursens syfte att man ska kdnna av ett vildigt brett omra-
de. Det blir svart att assimilera och kriver rdtt ordentliga kunskaper
for att man ska kunna tillgodogdra sig det hela pa ett konstruktivt
satt.”

D15 i 6.2.1

“Man skulle behdvt ldra sig mer av vissa grundlidggande begrepp. Jag
tror att manga inte kunde det tillrdckligt mycket och man skulle be-
hovt jobba dnnu mer med case och andras erfarenheter om hur man
handlar i vissa situationer.”

D17 i 6.2.1

"Om man hade fatt lov att pd helt egen hand gora ekonomiska analyser i
konkreta situationer f&r att ta at sig de ekonomiska avsnitten."”
D18 i 6.2.1

"Mojligen var det vdl mycket teorier i bOrjan av profesorer.”
D20 1 6.2.4

"Hela det ekonomiska avsnittet gav mig vdldigt mycket. Jag kan tdnka
mig att andra kursdeltagare med en gedigen ekonomisk bakgrund kanske
tyckte det var lite tunt. Men jag som inte har nagon som helst ekono-
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misk bakgrund uppskattade det vdldigt mycket. Visserligen var det ju
bara en skumning pa ytan, men det var bra."”

D21 1 6.2.4

Att frimst teknisk kunskap behandlade tog sig hos ldrarna uttryck i att de

vanligtvis inte berdrde implementeringsaspekterna av sina budskap och de

sociala sidorna av fOretagsledning.

Det framgdr bl a i avsnitt 5.4.2, 5.4.3 ddr lirarna inte tar upp grupppro-

cesserna till ndgon behandling samt i utbildningens uppliggning i avsnitt

2.6.2, 2.6.3 och 5.1 samt i fdljande deltagarkommentarer:

"Just denna del med insikter om problem och konfliktmekanismer tror
jag att sddana hdr kurser skulle kunna jobba mer med i sin undervis-—
ning."

DY i 6.2.5

"P4 nagot sitt fick man under de 6 veckorna en massa om vad man miste
ta hinsyn till som chef men inte sid mycket om hur man lever upp till
det. Det tror jag skulle varit intressant att diskutera mera.”

D18 i 6.2.3

"Det dr ju inte alltid kronor och 8ren det handlar om utan om personal
... Kanske skulle man utveckla den delen i kursen nigot mera."”

D2 i 6.2.5

"Man studerade olika ledarskapsprofiler. Jag tror man kan gdra mycket
mer som komplement till ekonomifragorna dven om de dr vdldigt intres-—
santa ... Halva konsten 14g ddr i att hantera gruppen ... Vi hade en
kille som under de f8rsta 14 dagarna tyckte att fSredragshallaren pra-
tade enbart till honom. Han hamnade i var grupp och fick en sidoordnad
roll, da han inte hade tillrdcklig kapacitet f8r de verkliga besluten.
Det skSttes av gruppen utan att kursledningen ingrep. Sant hdr hante-
rar grupperna sjdlva.”

D3 i 6.2.5

"Det jag saknade i kursen var det hdr med personlig utveckling och hur
man fungerar som chef. Det fanns ju inte alls med."”
D5 1 6.2.5

"Det som dr svadrt att prata om pd en sdn hir kurs dr vdl psykologi.
Den biten blev vdl lite tunn kanske."
D12 i 6.2.5

"Det hdr dr en vdldigt viktig grej i modernt ledarskap som jag tror
kursen borde ldgga mer vikt vid. Nu fick man en massa teorier och en-
kdter med olika chefstyper hit och dit men inga applikatoriska exempel
pa hur man l8ser olika sorters problem av den hdr typen i ett foretag.”

D14 i 6.2.5

"Vad man inte tog upp sa mycket, och det tror jag Hr en brist, var hur
det dr att som person vara chef.”
D18 i 6.2.5

“Det fanns ju en sak som inte var med och det var chefsutveckling ...
Det var ju en ganska tekniskt orienterad kurs med teknisk och ekono-—
misk hdrdvara och vdldigt lite psykologisk foretagsledning om hur man
ska hantera sina medarbetare.”

D19 i 6.2.5
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7.2.3 Deltagarna

Hos deltagarna ledde den analytiska kunskapssynen till passiv inldrnings-
syn, som tog sig uttryck i att de krdvde att bli matade med relevant kun-—
skap om fOretagsledning fran experter som f&rvintades besitta sddan kun-—
skap. Det ledde ocksd till att deltagarna betraktade sina egna kunskaper
som underldgsna experternas, dd dessa antogs veta "“hur det Hr", varfor
erfarenhetsutbyte och £8r mycket stickfragor under foreldsningarna blev
stdrande, liksom alltfSr omfattande diskussioner. Detta framgdr av stor—
gruppens agerande i avsnitt 5.4.1 samt deltagarnas kommentarer om utbild-
ningsuppldggningen i avsnitt 6.2.1 samt om fOrelidsarna och det tekniska

kunskapsinhdmtandet i avsnitt 6.2.4 med yttranden som:

"Kursen var mycket vdl upplagd. Overlag professionella fdreldsare som
var vdl forberedda och hade f6rmagan att koncentrera sig pa vdsentlig-
heter.”

D8 i 6.2.1

"Jag, liksom dom andra, kinner mej pressad nir man Ar borta sia lang
tid. Det hdnder ju massor p& fOretaget och om man d& rdkar ut f8r ett
inldrningsmoment dir det inte #r klarlagt hur inlirningen ska gd till
eller syftet utan deltagarna ska avgdra det blir man stressad.”

D10 i 6.2.1

"Atskilliga kurser har man ju genomlidit och det hir var utan tvekan
den mest vidlarrangerade kurs jag varit pa. Visst blev det ibland sén
hdr korvstoppning, men jag Hr sjdlv inte rddd fSr det. Ar det en ensi-
dig kommunikation som dr effektiv och bra gor det ingenting."

P11l i 6.2.1

"Fordelen med kursen tror jag dr att det kommer bra ldarare till kursen
och vad dom har att sdga ir nytt. Jag dr ju inte civilekonom s& det ir
ju bra att kunna komma pd kurs och fid det man jobbar inom idag inom
foretagen.”

D12 i 6.2.1

"Vi kom ju frén olika f6rhdllanden med olika fBrutsittningar sia Hven
om den f8rsta tiden var mycket teoritragglande la' man en bas fOr den
fortsatta kursen som var nddvidndig."”

D20 i 6.2.1

"En del dr bekant pad en sa&dan kurs. Man har gjort det fdrut men far
verktygen i bdttre trim i verktygsladan. Den delen uppfyllde kursen
vdldigt vdl. Man fick en Overblick av vilka verktyg som fanns.”

D6 1 6.2.4
Ytterligare exempel pa detta beteende hos deltagarna var deras bemBtande
av dialogforeldsarna, som aktiverade deltagarna via diskussion och punkter
pa tavlan som diskuterades. T kommentarer efter dessa lektionspass notera-—
de deltagarna visst missndje med att sd mycket tid spillts pd diskussion
och grupparbete men noterade att fO8relisaren, trots detta, tycktes behdrs—
ka sitt kunskapsstoff. Deltagarna uppskattade mest estradSrerna, ddr nds-

tan ren envidgskommunikation rddde, vilket stimmer bist Sverens med den
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analytiska kunskapssynen pd utbildning. Likasd var grupparbeten impopulid-
ra, och bemdttes med en tilltagande skepticism, frénsett projektarbetet

och fdretagsspelet.

Deltagarna krivde saledes att ldrarna skulle bete sig som de gjorde, med
ensidig kontroll och utfrdgning av situationen, eftersom de antogs vara
experter inom omradet. Ur det perspektivet utdvade dven deltagarna ensidig
kontroll 8ver utbildningen genom att hdnfalla till det reaktiva elevbete-
ende Argyris (1974A) beskriver:

"Student: The way you got to do it is to make decisions. Then, if we don't
like it, we'll let you know. You do something and we'll react.

This stance makes students reactive, pawns rather than origins, and it
reduces their personal responsibility.”

Argyris, sid 440
Denna tendens att fransdga sig personligt ansvar fOr utbildningen och 1ldg-
ga allt ansvar pa& utbildningsledningen och ldrarna framkom ocksd i delta-—
garnas sdtt att kritisera utbildningen. I sin kritik krdvde deltagarma att
utbildningsledningen ensidigt skulle forbidttra utbildningen p& olika sitt
samtidigt som deltagarna inte gav uttryck for att Hven de var ansvariga
£8r hur utbildningen gestaltade sig. S& klagar manga deltagare i avsnitt
6.2 pa att det borde varit mer erfarenhetsutbyte och mer ledarskapsutveck-—
ling. Samtidigt var deltagarna under den direktobserverade kursen negativt
instdllda till erfarenhetsutbyte och psykologi samt undvek att tala om im-
plementeringsaspekter, vilket omdjliggjorde det efterlysta erfarenhetsut-
bytet och ledarskapsutvecklingen. Dvs deltagarna ville fdridndra utbildning-
en utan att behdva fdrdndra sig sjdlva, vilket skulle innebidra att ta ett

personligt ansvar for utbildningens fdrlopp.

Betrdffande den kvantitativa kunskapssynen uppvisade deltagarna en kluven
instdllning till denna. A ena sidan ville man ha hégt tempo och en maximal
begreppsmiangd och tHckning av olika Hmnen i klassrummet. A andra sidan
stordes man av det fullspidckade schemat. Under direktobservationen ledde
dock detta till att lirarna uppmuntrades att halla ett hdgt tempo med
maximal begreppsmingd, dven om deltagarna kunde uppvisa tecken till kogni-
tiv utmattning av tempot i form av bristande koncentration. Detta agerande
framgdr 1 avsnitt 5.4.1 om storgruppen, samt har Zven behandlats i avsnitt

7.1.2.

Att deltagarna fdredrog framst teknisk kunskap tog sig under direktobser-
vationen uttryck i att ndr l3rarna kom in pd implementeringsaspekter und-
vek deltagarna att inlata sig pa diskussion om detta. Likas& uppvisade man
den stOrsta entusiasmen inf8r de tekniska kunskapsmomenten och den stdrsta

tveksamheten infdr projektarbetets psykolog.
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Preferensen for teknisk kunskap framkommer i intervjumaterialet bl a pa
foljande sdtt:
... psykologi blev f8r allmdnna och pd nagot sitt ogripbara. Jag tyck-

te det var att sitta av tiden i ganska stor utstridckning. Psykologi-
tjejen tyckte jag inte var riktigt forankrad i verkligheten.”

D15 1 6.2.5

"Ibland tyckte jag det blev ridtt luddigt, kvasipsykologiskt och inte
sdrskilt kvalificerat. Jag kan ganska mycket om psykologi och jag tyc—
ker inte det h81ll klassen riktigt ... Men sd fort man kom in pa fdre-
tagsledningens ekonomiska sida hade man kompetens ... Man skulle be-
tonat dom intellektuella kunskaperna mer och dom psykologiska mindre.”

D17 i 6.2.4
7.2.4 Fdretagsrepresentanterna

FOretagsrepresentanterna uppvisade samma reaktiva instdllning till utbild-
ningens upplidggning som deltagarna, vilket framkommer i fdljande yttranden

av Ul och Fl.

Ul sade foljande om utbildningens uppldggning och fOretagens roll i denna:

"Ett problem med en sddan hir heterogen sammansittning av deltagare ir
att hitta gemensamma ndmnaren i de olika delomrddena. Det dr klart att
det alltid dr ett val vad som ska vara med under den begrdnsade utbild-
ningstiden. Ett tag fbrsdkte jag frdga de fOretag som skickade delta-
gare vad de tyckte skulle ingd i utbildningen, men did sa de till mig
att det ska vdl ni veta.”

Ul i 4.1.3

Ul berdttar hir att han forsdkt fa hjdlp av foretagen med utbildningsinne-—
hallet men att dessa svarat pad Ul:s forsdk att fa hjdilp genom att tilldela

honom en expertroll och avsdga sig sjilva ndgot ansvar fdr utbildningen.

Att fOretagen tilldelade sig en reaktiv roll utan ansvar kom till uttryck

hos Fl ndr denne jidmfdrde den undersdkta utbildningen med en annan ledar-

utbildning:
"Utbildning X dr mycket mer drivna ndr det gidller projektarbete. De
stiller krav. Jag dr kontaktman f8r utbildning X och dom Hr p& mig
hela tiden fOr att deras projektarbeten ska fungra. Det blir en pro-
cess dir man inte aker ivdg till ndgon utbildningslokal och sitter och
dunkas full i huvudet utan i stdllet ir midnga engagerade i utbildning-
en som handledare och projektbestdllare. Nir det gdller ledarutbild-
ningen s& #r jag mer nadgon slags traditionell administratdr som beta-—

lar kursavgifterna.”
F11ié6.1.2

Fl tyckte utbildningen innehdll f8r mycket korvstoppningspedagogik och att
utbildning X var bdttre da den innehdll mer aktiv pedagogik. Fl gav ut-
tryck fO8r att dven den undersBkta ledarutbildningen skulle inneh&lla mer
aktiv pedagogik men gjorde samtidigt inget At det sjdlv. Fl tilldelade

saledes de utbildningsansvariga en expertroll vad avsdg utbildningens upp-
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ldggning och ddrmed en ensidig kontroll Sver utbildningen. Dock utdvade
dven Fl en ensidig kontroll genom att inte medverka aktivt i utbildningens
upplidggning samtidigt som Fl fOrbehdll sig ritten att reagera som han vil-
le pa den uppliggning utbildningen fick, dvs
"Student: The way you got to do it is to make decisions. Then, if we don't
like it, we'll let you know. You do something and we'll react.”
Argyris, sid 440

Den gjorda tolkningen hittills kan sammanfattas pa f&ljande sitt:

Styrande viarderingar Agerande

En analytisk Enkelriktad kun-
skapsformedling

kvantitativ fran lirarnas

kunskapssyn sida

inom vilken

Deltagarna
passiva
fraimst teknisk
kunskap formedlas Tdtt schema

Tonvikt pa
tekniska kun-
skapsmoment

Fig. 7.2: Tolkning styrande vidrderingar och agerande

7.3 Inldrningsklimat

I det fdljande redogdr jag for det inldrningsklimat aktOrerna skapade ge-
nom sitt agerande. Tolkningen baserar sig frdmst pd direktobservationsma-
terialet frén kapitel 5. En differentiering av inlirningsklimat gbrs ut-—
ifran de olika undervisningsgrupper som fdrekom under utbildningen, dvs
inldrningsklimat i storgruppen, studiegrupperna, spelgruppen samt projekt-

gruppen.

7.3.1 Storgruppen
Vad gdllde det emotionella inldrningsklimatet skedde en Gvermobilisering

av grundantagande beroende pad f8ljande sitt i storgruppen.

Deltagarna lade sitt Ode (inlZrningsansvar) i ldrarens hinder och avsade
sig sitt eget ansvar for inlirningen genom sin passivitet och krav péa
envidgskommunikation. Denna tendens fOrstdrktes genom lirarnas kontrollin-—

riktade agerande, och det tdta schemat.
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Denna Svermobilisering ledde till att ldrarna utsattes fOr starka projek-—
tioner, vanligtvis av idealiserande slag, fran deltagarnas sida, vilket
kan markas i avsnitt 6.2.4 samt mottagandet estraddrerna fick under di-
rektobservationen. Dessa gick ju mest till mOtes deltagarnas passiva in-
lirningsfdrestillning, och dessutom pa ett underhallande sitt. Men gruppen
kunde ocksd sla Sver i en illasinnad beroendeantagandegrupp, d& med grund-
antagande kamp mobiliserat, ndr den gick till attack mot vissa fdreldsare
som uppvisade fOr gruppen oacceptabla politiska attityder eller ej f8rmad-
de tillfredsstdlla gruppens krav pa kunskapsfdrmedling. Denna tendens sna-
rare forstdrktes #n avtog under den direktobserverade kursens ging, att
doma av de tilltagande kraven pa stjirnfSreldsare under de sista bada

kursveckorna.

Likasad forstirktes en tendens att koncentrera intresset pd mediet i stdl-
let fOr budskapet, dvs den enskilde fdreldsaren, genom kursens utvidrde-

ringssystem som betygssatte de olika fOreldsarna i en 5-gradig skala.

Dessa tendenser framkommer i intervjumaterialet pa foljande sidtt:

"Visst fanns det fOreldsare som var natt och som inte borde vara dir.
De var sikert duktiga och viletablerade professorer pa higskolor och
universitet som visste vad de talade om, men framstdllningen var for-
bannat trdkig ... Det dr inte bara H#mnet som #r viktigt utan Hven
framstdllningen av det. Den maste hdlla en hdg klass, annars blir det
triligt.”

D2 i 6.2.4

"Det var utomordentligt skickliga ldrare, man riktigt frapperades av
det. Det fdrstod man ju att det var ndstan toppen av vad man kan pres—
tera i dagens Sverige.”

D4 1 6.2.4

"Det var ju vdldigt manga fina foredragshallare. Ofta upplevde man det
sd att dom klddde i ord vad man egentligen h3ll pa med.”

D7 1 6.2.4

"Men visst fanns det verkliga djupdykningar bland forelidsarna. Som nir
vi diskuterade rdntesatser och inflation. Alla som satt dir hade f&r-
vintat sig att fa lite indikation om &t vilket hall det var pd vig,
men det var botten. Jag blev irriterad pa fdreldsaren. Nir man stidller
raka fragor vill man ha raka svar i stdllet f&r 'Jag vet inte'.”

D10 i 6.2.4

"Jag tror att vad man far ut av varje moment inte bara Ar beroende av
en sjdlv utan ocksd vem som avhandlar avsnittet. Man Hr beroende av

vilka fOrelidsare som stdller upp. Jag tyckte att det var mdnga mycket
personliga och bra foreldsare. Sen fanns det ndgra som inte var sir-—
skilt fdngslande, utvecklande eller inspirerande. Just ddr var det ju
synd att ndgra av dom svaga korten var inom de omraden jag hade velat
fordjupa mig i. DEr var det inga virldsmidstare som hade stdllt upp.”

D11 1 6.2.4
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"Foreldsarna lyckades engagera oss hela tiden trots att vi var en he-
terogen forsamling. Vi hade ndn rolig engelsman dir ocksa. Han var
kanske mer skadespelare #n lirare men han platsade bra i gidnget."

D12 i 6.2.4

"Overlag hade jag uppfattningen och det var hog klass pd ldrarna med
ndgra f& undantag. Organisationsbiten var svag."
D20 i 6.2.4

"Informationssystem och ADB var inte speciellt bra. Det var tunt, myc-
ket tunt skulle jag vilja pdsta. Dir skulle man kunna gdra mycket mer.
Idén med personlig skatteplanering tyckte jag var bra. Ddremot var det
fel person dom plockat dit.”

D21 i 6.2.4

"Dom flesta var bra forelisare med personlig utstrdlning, vilket krivs
pé en san hdr kurs for att det ska bli bra. Forvintningarna Hr hoga pa
kursen hos alla som kommer dit ... S& d3rfdr midste man hdlla en vildigt
hog klass pd den. Annars faller det lHtt ur.”

D22 1 6.2.4

"Killen som pratade om datautveckling, det var en fascinerande kille
med visioner som var mycket stimulerande. Jag hade velat se mycket mer
sddant. Det #r ju dnda en managementkurs och management idag dr visio-—
ner om framtiden ... Det fanns ju lirare som vdl var pensionerade och
kdndes gamla. Det dr ju trots allt en relativt stor investering som
foretag gor i folk som dker dit och d& tycker jag det ska vara det
allra bdsta.”

D23 i 6.2.4

Vad gdllde det kognitiva inlirningsklimatet kan detta sigas, utdver vad
som redan framkommit om det i fOregdende avsnitt betrdffande den ensidiga
kontrollen av undervisningssituationen, ha karakteriserats av ett kognitivt
utmattningstillstand hos deltagarna, pga den informationsmingd gruppen
overskdl jdes med via kursens uppliaggning, sitt eget och ldrarnas agerande.
Detta framgar pad foljande sitt i intervjumaterialet:

"Det #r ju ocksa jobbigt att sitta sig ner i forelidsningssalar dir det
visserligen Hr skickliga fdreldsare men du maste sitta och suga i dej
det hdr hela tiden. Det blir en helt ny miljd. Det dr ju vidldigt myc-—
ket foreldsningar. Ar man d& lite ringrostig s blir det #nnu job-
bigare helt klart.”

D4 i 6.2.4

"Jag tror att man ska blanda fdrelidsningar med att lata deltagarna
vara lite aktiva ocksa fdr att fa snurr hdr uppe i skallen. Korvstopp-—
ning tal man inte hur mycket som helst.”

D7 i 6.2.4

"Jag tycker att den forsta tiden var vidl mycket tragglande utav teori-
er och uppdateringar. Det #r ju lite jobbigt med envidgskommunikation
och bara sitta still och lyssna nZr man har jobbat ett tag."”

D20 i 6.2.4

"Det saknade jag, att f& en minut att sjdlv sortera intrycken ...
OverskSljs man av nya saker hela tiden sa Ar det svart att hdlla kvar
det man lirde sig pd morgonen i huvudet framdt kvillen. Man har inte
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fatt vara for sig sjilv en minut under tiden utan det ir lektion, higt
tempo och si rast ... med det tempo som hSlls blev det ju f3r mycket.

Man hann aldrig sluta greppet om det verktyg som delades ut och prova

det forrdn det rycktes undan och ett nytt verktyg las i handen.”

D6 1 6.2.1

"Sahdir i efterhand maste jag siga att kursen gjorde ett ganska litet
intryck pa mig. Jag har fa bestdende kunskaper som jag kan peka pa och
sdga att jag ldrde mig pa kursen.”

D6 i 6.2.1

"Om det inte sitter ordentligt utan bara ligger pa ytan och skvalpar
har du aldrig tid att tillZmpa det utan gor som du alltid har gjort.
Du kan inte lira dig det rent teoretiskt utan det mdste vara tillimp-
ning. Det fick vi tyvidrr inte gora sdrskilt mycket mer dn 1 projektar-~
betet. Men da var det for sent, for did hade man skjutit undan det.”

D17 i 6.2.1

"Jag tittar d& och da i kurspirmen, kanske mest i deltagarforteckning-
en och mindre i substansen.”
D19 1 6.2.1

Citaten tyder pa att deltagarna inte orkade ta in all information och
snabbt glomde formedlade begrepp. Detta beror troligen pd att deltagarna
blev overstimulerade och ddrfor starkt filtrerade sinnesintrycken for att

skydda sig, dvs starkt reducerade sitt informationsintag. Likasd satte de
stdrande emotionella grupprocesserna ner den kognitiva kapaciteten och
kdnslor kom i forgrunden. En ytterligare forklaring kan vara att mycket av
den formedlade kunskapen hade lag relevans for deltagarna och ddrfdr inte
assimilerades, vilket fdljande citat tyder pa, ddr deltagarna efterlyser

mer erfarenhetsutbyte och praktiska foreldsare:

"Jag tyckte bdst om de lirare som hade verklighetsanknytning och hade
varit ute i foretag och jobbat med dem, dven om det alltid dr roligt
att lyssna pa begadvade mdnniskor.”

D5 i 6.2.4

"Det ska inte vara alltfdr mycket teorier utan det ska vara killar som
har nagot att berdtta om ndgot som dom har grejat i sina fdretag. Jag
tror inte det ska vara sd mycket teoretiker. Dom flesta pd sdna hir
kurser dr ju killar fran verkligheten som vet att kartan inte alltid
stammer med landskapet.”

D7 i 6.2.4

"Jag tycker vissa avsnitt i kursen var alltfor teoretiskt lagda ddrfor
vad jag tror man behdver i en sdn hir kurs 4r att f& erfarenhetsut-
byte. Att fa mdjligheter att stimma av saker och ting och fa nya vink-
lingar i de informella diskussionerna om foretagsledningsproblem, dvs
den typ av frdgor man normalt stSter p&a."

D13 i 6.2.1

"Det jag upplevde som det mest positiva var kanske inte si mycket de
teoretiska genomgéngarna som att det kom dit ett antal fdretagsledare
och beskrev situationen i sitt eget foretag. Man kunde da& gora jamfo-
relser och sjdlv kdnna efter vad man har f6r problem."

D13 i 6.2.4
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"Jag skulle velat fa diskutera mina problem med dom andra, fatt hdra
deras synpunkter och hur de gjort i liknande situationer och fatt teo-
rierna inpassade som hjdlp i det erfarenhetsutbytet. Det dr ju det som
4r inldrning, att utgd fran sina egna erfarenheter, diskutera dem och
td synpunkter.”

D17 i 6.2.4

"Psykologitjejen tyckte jag inte var riktigt fOrankrad i verkligheten
utan det var vdldigt mycket teorier och modellbyggande. Kunde man i
stdllet haft fram en duktig personalchef franm ett medelstort fdretag
s& tror jag han kunde ha givit mer utifran sin egen arbetssituation.
P& en san hdr kurs skulle jag kanske gdrna se mer av folk som sitter i
en direkt operativ funktion i fOretag som fdreldsare.”

D15 i 6.2.4

"Vad som ocksd var vidrdefullt var dom personer fran niringslivet som
kom till kursen externt."
D21 i 6.2.4

En ytterligare forklaring till forekomsten av irrelevant kunskapsfdrmed-—
ling dr ldrarnas ensidiga kontroll av undervisningssituaitonen, vilket
ledde till mycket envdgskommunikation som fick till f8ljd att ldrarna inte
visste om den kunskap de fdrmedlade var relevant for deltagarna, da ldra-
rna vanligtvis inte kontrollerade med deltagarna om den kunskap som fdr—

medlades var relevant.

Allmdnt kan det kognitiva inldrningsklimatet karakteriseras som ett
"Single-loop”-ldrandesystem i bemdrkelsen att endast beteendefOrdndringar
var mdjliga och de styrande virderingarna ej artikulerades. Sa var det
ingen som framfdrde ndgon kritik mot den pedagogiska designen med expert-
foreldsningar fradn morgon till kvdll, utan vad sévidl deltagare som utbild-
ningsledning i allmdnhet talade om var byte av fdrelidsare och kursmoment,
vilket dr beteendefdrindringar. Detta framgdr i avsnitt 4.1 vad giller de

utbildningsansvariga och i avsnitt 5,5, 6.2.1, 6.2.4 vad gdller deltagarna.

7.3.2. Studiegrupperna

Emotionellt kan man sdga att studiegruppernas aktivitet dominerades av att
hitta en fungerande rollfdrdelning i grupperna. D& grupperna h8lls samman
sa kort tid hann man dock aldrig gdra detta, och blev ddrfdr aldrig arbets-

grupper i Bions (1959) bemdrkelse.

Det kognitiva inldrningsklimatet, som blev kraftigt stdrt av rollfdrdel-
ningsprocesserna, utmidrktes frdmst av att de deltagare som hade kompeten—-
sen for den aktuella uppgiften, typ kunna hantera en mikrodator, gjorde

uppgiften medan Svriga deltagare passivt avvaktade uppgiftsl@sningen. D&
grupperna dessutom vanligtvis var i stidndig tidsbrist fanns inte utrymme
att ldta mindre skickliga deltagare fdrstka 10sa uppgiften, t ex ldHra sig
hantera en mikrodator, utan gruppmedlemmarna blev vanligtvis hZnvisade

till sin gamla kompetens.
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Det var en aggressiv stdmning i smdgrupperna, vilket kan vara en ytterli-
gare forklaring till det minskade intresset f0r grupparbeten under kursens
gang, utdver att deltagarna under vecka 3 och 4 beddmde uppgifterna som

ointressanta.

Ovanstaende fdrhallande framgar i avsnitt 5.4.2 om studiegruppernas age-—

rande.

7.3.2.3 Spelgruppen
Emotionellt kan man sdga att spelgruppen snabbt blev en arbetsgrupp, med
inslag av "group~think"” (avsaknad av kritisk sjdlvdistans i grupper) och

"risky-shift"” (hdg riskbenigenhet i grupper), pa fdljande sHtt:

Efter en inledande fOrvirring, med en teknokratisk och uppgiftscentrerad
ledargestalt, antog gruppen karaktdren av en arbetsgrupp via ett ledar-

skifte till en mer visiondr och socialt inriktad ledare.

Gruppen tillvaratog medlemmarnas kompetens, vilket egentligen aldrig sked-
de i studiegrupperna pga rollfordelningsproblematiken och i storgruppen
pga den passiva inldrningsfOrestdllningen, anvinde vetenskapliga metoder i
form av stdndiga tester mot marknaden och handlade dirmed utatriktat mot

verkligheten, dvs i detta fall marknaden.

Utover ledarens agerande underldttades troligtvis denna utveckling av upp-
giftens karaktir med snabb feed-back som gjorde det svart att undvika
verklighetskontakt, samt att gruppen hSlls samman under en lingre tid
(ungefdr 12 timmar), vilket gjorde det ldttare for roller och arbetsnormer

att sdtta sig.

"Group~think"” och "Risky-shift"” intriffade d& gruppen f&rsta kvidllen be-
sldt sig fOr att starta ett priskrig pa en oligopolmarknad. I samband med
priskrigsbeslutet radde #ven en optimistisk kdAnsla i gruppen av att man
var odvervinnliga, vilket jag tolkar som "Group-Think". Detta kan ocksa
tolkas som att grundantagande parbildning var mobiliserat i gruppen, vil-
ket kan leda till narcissistiska Overslag, dir den kritiska sjdlvdistansen
minskas, som jag anser "Group-Think" kan anses utgdra ett exempel pa. In-
tressant att notera ir att dylika gruppfenomen tycks intrdffa fdrst nir en
grupp blivit en fungerande arbetsgrupp. Sa forekom inga sadana inslag i
studiegrupperna, dir gruppsammanhallningen var svag, och medlemmarna

mer tenderade att agera som enskilda individer utan ndgra kinslor av

att man var medlem i en grupp med gruppsamhdrighet med de Ovriga medlem-
marna. Vad gidller storgruppens agerande kan man, i detta sammanhang, sdga

att den snarare uppvisade en grundantagandegrupps karakteristika. Den var
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ointresserad av handling och undvek verklighetskontakt, samt tillvaratog
daligt gruppmedlemmarnas kompetens. Via sin passiva inldrningsfOrestdll-

ning, ddr ldraren fdrvdntades fdrmedla mirakelkuren genom att tala om “hur
det var"”, kan man sdga att storgruppen trodde pa instinkt i stdllet for
firdighetstridning och aktivt ldrande. Man "fick"” kunskap utan att behdva
gbra ndgot sjdlv. Likasd dominerade kinslor i storgruppen, vilket exem-—
pelvis tog sig uttryck i en Overdriven personfixering och relativt nyans-
16sa omdomen om foreldsarna, med de mentala aktiviteterna nedsatta samt
kognitivt utmattningstillstand radande. Detta passiva agerande blev ytter-—
ligare forstdrkt via den serviceanda som radde pd kursen, dir deltagarna
vad gdllde mdltider m m, blev vana att f4 allt serverat p& ett fat utan
att behYva gbra nagot sijdilva. Det var bara att ta in den utsdkta maten
samt kunskaperna som serverades. (Se t ex D12:s yttrande om servicen i

6.2.3.)

Studiegrupperna forsdkte i och for sig handla mot verkligheten, men stor-—
des i detta genom rollfdrdelningsproblematiken som gjorde det svart att
tillvarata de enskilda gruppmedlemmarnas kompetens. I storgruppen var ett
sddant kompetenstillvaratagande ointressant, eftersom gruppmedlemmarna
ddr, via sin syn pd inli#rning, hade avsvurit sig eventuell egen kompetens

inom de olika #mnena, och lagt all eventuell kompetens pa ldiraren.

I spelgruppen dominerade ddremot tankeprocesserna. Ett problem som uppstod
hdr, pga tidspressen, var att gruppen inte hade tid att utveckla grupp-
medlemmarnas kompetens, t ex genom att tilldela en ingenjdr rollen av
marknadsfdrare, utan i stdllet utnyttjades gruppmedlemmarnas grundkompe—
tens maximalt. Sdledes tog ekonomerna hand om ekonomin, ingenjdrerna pro-
duktionen och marknadsfSrarna marknadsfSringen. Ej heller anvidndes kurs-
kunskaperna, troligtvis pga av tidsbristen och for att dessa formedlats
for snabbt, utan gruppmedlemmarna var hidnvisade att utnyttja sina redan

existerande kunskaper.

En annan orsak till att kurskunskaperna inte anvidndes &r troligen att de
mestadels var av beslutsrationell karaktdr med 14g handlingsrationalitet

och lag relevans for praktiskt utdvande av foretagsledning.

S4 fOrmedlade utbildningens akademiska ldrare fridmst beslutsrationell kun—
skap genom att belysa fenomen ur olika synvinklar och ange olika vdgar med
olika effekter som kunde stdmmas av mot malen. De praktiska fdreldsarna
pldderade ddremot fdr handlingsrationalitet. Ofta berdttade de om en sak
de gjort i sitt fOretag, t ex kapitalrationalisering, och, om de jdmfSrde
det med ndgot annat agerande, jamfdrde det med ett omSjligt motalternativ,

typ inte kapitalrationalisera.
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Att doma av deltagarnas agerande i spelgruppen efterfrigade de mer hand-
lingsrationella kunskaper. S& ville kursledningen att grupperna, innan de
fattade beslut, skulle prestera ett ordentligt beslutsunderlag i form av
bl a investerings— och lonsamhetskalkyler samt en artikulerad strategi.
Deltagarna i spelgruppen struntade i ekonomiskt lonsamhetskalkylerande,
gjorde 1 och fo6r sig en artikulerad strategi men frdmst fdr kursledningen,
och handlade i st#llet efter att bli marknadsledande p& tva produkter, dvs

handlingsrationalitet i stdllet for beslutsrationalitet.

Ledarstilen i den observerade spelgruppen var intressant. Den arbetsnorm
som sattes var fri diskussion pd grinsen till "brain-storming”. Ledaren
eldade pa gruppen d& den kom ner i svackor, satte igang och underhsll
diskusionen, forstkte aktivera alla, och drog 1dpande handlingsdtgdrder ur
diskussionen. Ledaren beslst sig pa ett tidigt stadium f8r att inte satsa
pa reklam utan pa produktion, lagerhantering och prispolitik och utgick
fran detta i sitt informationssdllande. Han hade sdledes en standpunkt han
utgick ifrdn, och sdllade utifran denna fram handlingsinformation ur den
stdndiga informationsstrdmmen, samt sdg till att de olika delfunktionerna
skdttes, utan att uppehalla sig alltfor linge vid ndgon enskild funktion,
som manga av deltagarna hade en tendens att gora. Mot slutet av spelet
bdrjade ledaren successivt dndra sin stdndpunkt till en mer ldnsamhetsin-

riktad sadan, dvs en form av reflekterande samtal med situationen.
Vad gdller ledarstilen kan man dra sig till minnes Dl:s syn pa ledning:

"Att trina flexibilitet, vilket maste vara oerhdrt viktigt for en som
dr chef, och fasthet. Hela omvdrlden #r ju full av brus. Vid en be-
slutssituation dr det mingder av information som mdste tas in. Med
fasthet menar jag att kunna gora detta utan att tappa koncepterna. Att
kunna lyssna och inte bli fdrvirrad av det enorma brus som finns utan
att kunna var fast och da inte i sin egen uppfattning, utan kunna
sdrskilja i bruset.”
DL i 6.2.5
Ungefidr sd& anser jag spelgruppens ledare utdvade sin ledning, dvs en kom-—
bination av social och teknisk kompetens, dir ledaren sdg till att sa
minga som mojligt aktiverades och stdmningen var god, samtidigt som leda-—
ren hade en bestimd st&ndpunkt att sdlla i bruset frén. De chefstypologier
som presenterades under kursens gdng var inte till nagon stdrre hjdlp i
en dylik ledningssituation, di dessa var egenskaps— i stdllet f&r hand-

lingsinriktade.

Diremot, vilket inte skedde, torde kursdeltagarna haft nytta av om ledaren
i efterhand offentligt kunnat reflektera dver sin ledarstil och pa sd sHtt

artikulerat hur han kunde se helheter utan att fastna i detaljer, vilket
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manga av spelgruppens deltagare skulle behOvt trining i, samt hans Svervi-

gande i hur att f& igang och underhalla diskussionen.

Vad gdllde gruppsammanhdllningen under firetagsspelet var grundantagande
parbildning mobiliserat i mer eller mindre utstrdckning, fransett i en
spelgrupp dir grundantagande kamp var radande. Vanliga arbetsnormen var
“brain-storming” utan smagruppsindelning fransett Kampgruppen, som hade en
auktoritdr ledare och som delade in sig i smagrupper. Vid slutavstimningen
i storgruppen ansig denna grupp att den nog skulle vunnit om spelet fatt
fortsdtta, och tycktes uppleva Ovriga grupper som ett hot. Intressant att
notera dr att denna grupps huvudaktdrer var de som sedemera skulle bilda
den projektgrupp som fick en syndabocksstdmpel pd sig i form av den “onda”
gruppen, och Zven dir uppvisade samma kampinriktade beteende utat, under

en auktoritdr ledare, omgidrdad av regler fran resurspersonen.

Att det beskrivna inldrningsklimatet inte var begrdnsat enbart till den

direktobserverade kursen framgdr av foljande intervjucitat:

"Spelet och projektarbetet tycker jag dr dom tva mest stimulerande me—
toderna i hela sammanhanget. Just att utnyttja spelets enorma dynamik
med konkurrerande grupper si man fir fram sitvationer som man verkli-
gen ir sig nagot av."

Ul i 4.1.3

“FOoretagsspelet var en panggrej, en tdndning av bara den for grupperna,
som gav grupptillhdrighet. Halva konsten lag dir i att hantera gruppen.
Vem gor vad?"
D3 i 6.2.5

"Vi fick ju ocksd leka lite med dom hir smi datamaskinerna. Det hade
jag aldrig gjort tidigare. Ritt vad det var h&ll man pd att gd i kon-—
kurs och sedan blev man miljondr. Det var inte bara ett monopolspel
utan det fanns en fin pedagogisk tanke i det plus att atminstone jag
fick en betydligt stdrre respekt for vad som hdr sma datorerna kan
adstadkomma.”

D12 i 6.2.4

7.3.4 Projektgruppen

Den direktobserverade projektgruppens agerande i avsnitt 5.4.4 hade stora
likheter med spelgruppens agerande. Aven denna grupp blev snabbt en funge-
rande arbetsgrupp. Dock gick gruppen in i grundantagande parbildning under
den forsta dagen, di diskussionerna inte ledde nagon vart, och alla for-
slag pa struktur, smigruppsindelning och studiebesSksplanering, dir det
sistndmnda kan ses som ett agerande mot verkligheten, nedslogs. Denna
grupps ledande aktSrer hade redan lirt kdnna varandra under kursen, varfdr

stimningen i gruppen var mycket optimistisk fran bdrjan med yttranden som

“Det hdr dr en bra grupp. Ja, det dr det! Det hidr kommer att bli bra,
vdldigt bral”



202

Ddarefter vidtog en cirka 5 timmar lidng problemstkningsdiskussion, interfo-
lierad med optimistiska konstateranden om gruppens fortrafflighet, dock

utan att leda till ndgot konkret resultat, varvid en lHtt panik utbrot:

“Vi klarar inte det hdr! Vi kommer att bli underkdnda. Dom kommer inte
att sldppa igenom oss. Vi mdste gdra nagot. Kalla pd projekthandledaren!”

Detta ir symptom pa en grundantagande parbildning-grupp i aktion som und-—
viker verklighetskontakt i form av konkret handling, som resurspersonen

hela tiden efterlyste med yttranden som

"Ni dr fOr indtriktade. Kan vi inte dela in oss i smigrupper och bdrja
arbeta?"

I stdllet hoppades gruppen att bara man hittade den ritta problemformule-

ringen skulle denna frdlsa gruppen. Det gjorde den dock inte, varfSr man

slog Sver till grundantagande beroende och tillkallade handledaren.

Den tillkallade handledaren 1Gste inte problemet utan ansdg att gruppen
var for begridnsad i sitt tdnkande och i stHllet borde tdnka i1 mer radikala
termer, t ex i form av nya produkter som skulle tredubbla vinsten pa ett
dr. Detta ledde till vaga fantasier om en ny produkt under resten av kvdl-
len och paftljande morgon, dvs Aterigen var grundantagande parbildning mo-—

biliserad, fast nu med nya produkter som fridlsaren.

Tva timmar fSre lunch den andra dagen tog dock resurspersonen 6ver ledning-
och fick gruppen att indela sig i smagrupper och ta fram bestksschema. Ddr-—
efter skedde en Adtersamling innan lunch, varvid gruppen pendlat till en
arbetsgrupp, med sin aktivitet riktad utdt. Det sista gruppen talade om,

innan avfdrden, var konkreta, nya produkter.

Vad gdller kompetenstillvaratagandet delade personerna in sig efter sina
ursprungskompetenser samt anvidnde egentligen ingenting av de forsta fyra
veckornas formedlade kunskaper i likhet med spelgruppen. Likasd betonades
frdamst handlingsrationalitet dven i denna grupp, vilket gjorde att kurs-—
kunskaperna inte kom till anvindning i ndgon stdrre utstrickning. Hir var
det dock svirare att fa till stand en reflekterande handlingsrationalitet,
da projektgruppen inte kunde prdva sina atgirdsforslag i handling utan
fick ndja sig med hypotetiska rimlighetsbeddmningar, vilket gjorde att

tonvikten blev pd strategisk planering och inte pd& implementering.

En ytterligare fOrklaring till detta dr utbildningens huvudsakliga teknis-
ka kunskapsfdrmedling, vilket gjorde att man tog ldtt pd implementerings-—
aspekterna i projektgruppen. SA& var gruppens atgirdsfdrslag, i form av
fabriksnedldaggning och produktutvecklingsinsatser i 100-miljonersklassen,

forankrade varken hos resurspersonen eller dennes koncernchef.
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Ledarstilen var ungefdr densamma som i1 spelgruppen, med "brain-storming”
som arbetsnorm, och en ledare som sdllade fram handlingsatgdrder ur bru-
set, frdn en mycket grovt formulerad grundstrategi bestdende av langsiktig
dverlevnad via kontraktiva (fabriksnedldggning och branschsanering) och

expansiva (produktutveckling) atgidrder.

Aven i projektgrupperna forekom "Group-think" och narcissistiska overslag

vad gdllde avsaknad av kritisk sjdlvdistans betrdffande projektrapporter=-

nas kvalitet, med grundantagande parbildning som det mobiliserade grundan-—
tagandet, fransett den “onda” gruppen, som hade grundantagande kamp som

mobiliserat grundantagande.

Denna grupp fick fungera som syndabocksgrupp fOr de Ovriga grupperna, som
forlade det negativa hos sig sjdlva, via fientliga projektioner, pa denna
grupp, vilket ytterligare fOrstdrkte gruppens kampbeteende. Under fram-
ldggningen skedde ett symboliskt mord pa den "onda” gruppen. Genom att
kursledaren i viss man skred till den "onda" gruppens frsvar fick Hven
denne pa sig fientliga projektioner och associerades med det onda, sym—
boliserat av andra fOretagsformer #n privata i den "onda"” gruppens gestalt.
Initialt hade kursdeltagarna betraktat kursledaren med stor respekt.

"Och var kursledare, ja, jag vet inte hur jag ska uttrycka, han ir ju
... fantastisk. Vilken kunnighet!"

men under kursens slutdagar forbyttes detta i kommentarer typ:

"Jag vet inte om han dr si bra. Han dr for akademisk. Jag h8rde han

var den statliga myndighetens teoretiker da han jobbade dir.",

dvs frén idealisering till nedvirdering.

Att det beskrivna inldrningsklimatet inte var begridnsat till den di-

rektobserverade gruppen framgar i avsnitt 6.1.2 och 6.2.2.

7.3.5 Sammanfattning inldrningsklimat

Sammanfattningsvis kan man sdga £6ljande om det skapade inldrningsklimatet

i de olika grupperna:

Storgruppen uppvisade starka drag av en grundantagandegrupp pga sin passi-
va inlirningsattityd, vilket skapade ett klimat dir ndgon kvalificerad ny-
inldrning blev omdjlig.

Om lirarna, vilket var normalfallet, tillgodosdg deltagarnas krav pa en—

vigskommunikation ledde detta till kognitiv utmattning i gruppen pga for

mycket information pa en géng.

Om ldrarna fdrsSkte f4 iging en dialog och aktivera deltagarna, stOtte

detta pa starkt motstand d& det stred mot gruppens inlHrningsfSrestdll-



204

ning. Likasd lades allt inldrningsansvar pd ldraren utan att deltagarna
ville ta nagot eget ansvar for sin inlirning, t ex genom att aktivera sig

i en dialog med ldraren och erfarenhetsutbyte med varandra.

Studiegrupperna lade ned sin huvudenergi pa att fdrstka hitta en fungeran-
de rollfGrdelning och hann aldrig bli fungerande arbetsgrupper, Zven om de

ej heller kan karakteriseras som grundantagandegrupper.

Projekt—- och spelgrupperna blev fungerande arbetsgrupper, men pga den for-
cerade kunskapsformedlingstakten i storgruppen och det inldrningsklimat
som rédde ddr samt tidsbristen i grupparbetet, kom ej kurskunskaperna till
anvidndning, utan deltagarna anvinde sina redan befintliga kunskaper. Lika-
sa prioriterades handlingsrationalitet i stdllet for beslutsrationalitet,

som var de i storgruppen fOrmedlade kunskapernas huvudsakliga karaktdr.

Tolkningen kan pd detta stadium sammanfattas enligt nedan:

Styrande vidrderingar Agerande Inldrningsklimat
En analytisk Enkelriktad kun- Inslag av dysfunktio-
skapsformedling nella grupprocesser
kvantitativ fran lirarnas
kunskapssyn sida Overkrav pid
ldrarna
inom vilken
Deltagarna
passiva Kognitiv ut-
frimst teknisk mattning hos
kunskap fdrmedlas Tdtt schema deltagarna

Tonvikt pé&
tekniska kun-
skapsmoment

Fig. 7.3: Tolkning styrande vidrderingar, agerande och inlirningsklimat.

7.4 Lirande

I det foljande redogdr jag for det ldrande som uppstod av utbildningen,
utifran de olika undervisningsgrupper som fdrekom under utbildningen samt
Argyris (1980) lirandecykel. Avslutningsvis redogdr jag Zven for det orga-
nisatoriska ldrande som uppstod for utbildningen sedd som en helhet. Jag

baserar tolkningen av lirandet frimst p& direktobservationsmaterialet.

7.4.1 Storgruppen

Problemupptdckt och problemformulering

Detta gjordes av fdreldsaren i storgruppen, i bemirkelsen att fOreldsaren

hade en fdrdig lektionsplan som skulle genomforas. (Se 5.3)
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Ldsningsuppfinnande

Detta gjordes av fOreldsaren, ibland i samspel med deltagarna som fick le-
ka leken “"Gissa vad jag tinker pa” med liraren genom att ldiraren fragade
deltagarna en fraga som han redan visste svaret pa och deltagarna fick

gissa sig till svaret. Det kunde t ex lata pd fdljande sitt:

"Nej. Nej. Nej, inte det men ... Just precis! Det var det jag ville ha
fram."

Losningsproduktion

Gjordes av foreldsaren, t ex via en ridkneuppgift som 1dstes, ibland i sam-

spel med deltagarna enligt ovan.

Utvdrdering och generalisering av 10sningsresultaten

Gjordes av fdreldsaren. Sa var det vanligt fSrekommande att ldAraren savil

fick 16sa som utvdrdera sin 10sning av praktikfall.

Lirande

Allmdnt fick man en Okad medvetenhet om vilka faktorer som var viktiga i
foretagsledning samt en inblick i terminologin kring dessa faktorer. En-
staka begrepp, som visade sig vara relevanta och framfdrdes av ldrarkateg-
orin fordndringsagenterna, kvarstannade hos en del deltagare pa ett djupa-—
re plan i bemidrkelsen att man inte bara kdnde till terminologin utan Hven
kunde/fdrstkte tilldmpa den, speciellt kapitalrationalisering och en rin-
tabilitetsformel, att doma av intervjumaterialet. I Ovrigt tycktes delta-—
garna mest minnas fargstarka foreldsare som var ovanligt bra eller ovan-
ligt ddliga, och liksti#lla budskapet med mediet. Deltagarna fick Hven odkad

allminbildning i bemirkelsen ytliga kunskaper om manga olika omréden.

Fdljande citat utgdr exempel pa detta lirande:

"Jag hade, som tekniker, vdldig nytta av att nosa lite mera pa omraden
som materialadministration, kapitalhantering och bokslutsanalys.”

D2 i 6.2.4

"Beroende pd vilka diskussioner man varit involverad i si har man oli-
ka delar av kursen olika aktuella i minnet. Det jag fOr ndgra dar sen
hade stor glddje av i en diskussion var avsnittet "Operation Manage-
ment” som fOr mig var delvis nytt. Det har varit ett nytt moment i
mitt eget tdnkande som inte skulle funnits dir annars."”

D6 i 6.2.4

"Man verkar ta in gdstfOrelisare lite fdr att det Er ett tjusigt namn.
Manga gdnger tar man in sana hir snitsare utan att dom fdr den skull
tillfdr si mycket. Vad jag ddremot tyckte var bra var en kille fran
ett pappersbruk."”

D7 i 6.2.4

"Kapitalrationaliseringen var det jag blev mest inspirerad av och haft
stdrst nytta av.”

D12 i 6.2.4
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"For mig var avsnittet om organisation och fdrdndringsstrategier vidl-
digt viktigt. Vi har nyligen gjort en omorganisation och i den har jag
anvant mycket av det avsnittets teorier."”

Dl4 i 6.2.4

"Jag tyckte att bitarna X hade, ndr han kdrde sin berdmda formel, var
utomordentligt bra."”
D15 i 6.2.4

"Vad jag tyckte var vdldigt spdnnande var kursledarens egna genomgang-—
ar utifrdn dagsaktuella hindelser som han hade pd mornarna.”

D18 i 6.2.4

"Ekonomisk analys och styrning var bra for mig eftersom jag dr tekni-
ker."
D19 i 6.2.4

"Det som gav mig mycket var marknadsforingsbiten, liksom kapitalratio-
nalisering.”
D20 1 6.2.4

"Avsnittet om strategisk planering och foretagsledning tyckte jag gav
mig en hel del tdnkvdrda saker.”
D21 i 6.2.4

"Det som jag haft mest nytta av sedan jag kom tillbaka dr diskussio-
nerna betriffande affirsidé, strategi och mal."
D22 i 6.2.4

"Killen som pratade om datautveckling, det var en fascinerande kille
med visioner som var mycket stimulerande."
D23 i 6.2.4

I samband med detta kan det vara intressant att betrakta kursen som ett

potentiellt foridndringsinstrument vad gdller deltagarnas agerande.

Med den personfixering som var radande pa utbildningen tycktes det frimst,
fransett i fdrindringsagenternas fall, vara fordndring av typen identifi-
ering med en enskild fdreldsare som kom till stiand. Nackdelen med denna
typ av fordndring dr att den snarare ger en kidnsla av ny kompetens dn en
reell, ny kompetens, samt att den troligen inte blir bestdende d& den ir
centrerad kring mediet som likstdlls med budskapet, och tenderar att mat-
tas av och forsvinna dd identifieringsobjektet (fdreldsaren) inte Ar nir-
varande. Ytterligare en nackdel dr att denna typ av foridndring leder till
oreflekterat och obearbetat lirande di eventuellt foridndringsmotstdnd och

ddrmed internaliseringsaspekterna ej bearbetas.

Vad gidller "refreezing” (social fOrstdrkning av det nya agerandet) hanns
detta inte med av fordndringsagenterna, varfdr det tycks som det kravdes
att budskapet rdkade trdffa mitt i prick hos de deltagare som det kvar-—
stannade hos. Pa grund av undervisningens karaktdr av envigskommunikation
visste lidrarna vanligtvis inte om budskapet var relevant, utan kunde bara

hoppas att sd var fallet pd mer eller mindre goda grunder. D4 deltagarna
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oftast befann sig i ett kognitivt utmattningstillstdnd tycktes det dess~
utom krdvas ganska kraftiga signaler fOr att budskap eller person skulle

kvarstanna hos deltagarna. En deltagare uttryckte detta pad foljande sitt

efter kursvecka 3.

"Att komma ihdg vad som sdgs har jag gett upp for ldnge sen. Ddremot
vill jag girna komma ihag vilka som varit hdr och fdreldst, och det
minns jag inte riktigt den hdr veckan, vilket oroar mig. Det gdller
att dom har stjdrnforeldsare om man ska komma ihdg vilka som Hr hir
och foreldser.”

7.4.2 Studiegrupperna

Problemupptidckt och problemformulering

Detta gjordes av fOrelidsaren som gav deltagarna en dvningsuppgift med fra-

gor som skulle besvaras.

Losningsuppfinnande

Detta gjordes av studiegrupperna, och i dessa av medlemmar som redan hade
den nddvindiga grundkompetensen, da tidsbristen mer eller mindre omdjlig-—
gjorde fOr andra deltagare som inte hade den nddvindiga kompetensen men

ville uppSBva den, att delta i 1lOsningsarbetet.

Losningsproduktion

Samma som ovanstdende. Pga tidsbristen var 1Osningarna oftast ofullstdn—
diga, av karaktdren en mingd lokala experiments resultat, d& deltagarna
inte hann med nagot globalt experiment. Vanligt var ocksad, nir mikroda-
torer anvidndes, att deltagarna snabbt fick ut simuleringsresultat men se-—
dan inte begrep vad begreppen innebar och dirfdr hade svart att tolka
resultaten. Sa intriffade vid en mikrodatorSvning i investeringskalky-
lering att studiegruppen hade fyllt tavlan med resultat frin ett antal
simuleringar, och stod i begrepp att tolka resultaten, d& en av deltagarna
bor jade grubbla Gver vad nuvidrde egentligen var. For att kunna tolka re-—
sultaten krivdes att deltagarna var pa det klara med vad nuvirde var, men

pga tempot i genomgdngen hade detta tydligen inte ndtt fram.

Utvardering och generalisering

Gjordes av fdreldsaren, som fick std for det globala och sammanfattande
experimentet som deltagarna inte hann gdra under de tva forsta veckorna,
och tappade intresset fOr att gdra under vecka 3 och 4, vilket ofta ledde
till att forelidsaren fick genomlSpa hela lidrandecykeln sjdlv under dessa

veckor vad gdllde studiegrupperna.



208
Lirande
Forstdrkningen av grundkompetensen hos de deltagare som l8ste grupparbets-

uppgiften, i dvrigt troligen obefintlig for Ovriga gruppmedlemmar.

Detta framgdr i avsnitt 5.4.2 om studiegruppernas agerande.

7.4.3 Spelgruppen

Denna grupps lidrandecykel kan sigas ha bestdtt i en serie lokala experi-
ment, 1 form av en reflektiv dialog med situationen (marknaden), dir man
successivt ldrde kZnna marknaden genom att tolka utfallen av sina atgdrder
i samband med l6pande resultat-feed-back frdn spelledningen och successivt
fdrfinade sin strategi genom att lita de lokala experimenten anta karakti-
ren av ett globalt experiment i form av emn helhetsstrategi. Det ldrande
som uppstod hdr kan sigas frimst ha bestatt i en forstdrkning av deltagar—
nas grundkompetens. HHAr tillkom dock ett Okat medvetande om andras funk-
tioner samt vikten av en helhetssyn och ett socialt lHrande vad gdllde
formagan att hantera jimstZllda i bemdrkelsen att paverka Bvriga spel-
sruppsdeltagare i Onskvdrd riktning utan att ha ndgon formell maktposi-
tion Over dem. I viss utstrdckning kan ett socialt ldrande sigas ha in-
triffat dven i studiegrupperna, fast dir misslyckades det oftast d& dessa
grupper aldrig antog karaktdren av en arbetsgrupp utan fastnade i rollfor-

delningsproblematiken.
7.4.4 Projektgruppen

Problemupptdckt och problemformulering

Detta gjordes av gruppen sjilv under projektarbetets tva forsta dagar da
resurspersonen utfrigades om problem, utifrén vilket tentativa problem-
formuleringar gjordes l¥pande som utmynnade i en mjlig strategi vid ater-—

samlingen efter foretagsbesbket.

Ldsningsuppfinnande

Gjordes av gruppen under speciellt Aatgidrdsfasen, d& fBretagsbeskrivningen
var klar, i form av en mingd atgdrdsforslag som var 18st sammanknutna av

en strategi som var bade kontraktiv och expansiv.

Lsningsproduktion

Till skillnad fréan spelgruppen kunde inte projektgruppen testa av sina at-
gdrder i direkt interaktion med situationen, utan fick gdr detta hypote-
tiskt gentemot resurspersonen lOpande, samt via en rimlighetsbedSmning av

den slutgiltiga atg#rdsplanen.
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Utvdrdering och generalisering av lOsningsresultaten

Om detta tolkas som ett globalt experiment i form av en genomtinkt hel-
hetsstrategi som h8ll samman de olika atgdrderna hade projektgrupperna
generellt svart for detta, vilket handledaren kritiserade dem fdr i sin
slutkommentar. Nigot globalt experiment intrdffade siledes egentligen inte
mer dn pd ett allmidnt plan d& handledaren talade om hur en strategi funge-
rade i allmidnna termer utan att exemplifiera hur en strategi borde sett ut
i ett enskilt projektarbetes fall. Det blev siledes resultaten av en mingd
lokala experiment som presenterades. Detta berodde troligen pa att kursdel-
tagarna inte fatt ndgon ordentlig trdning i strategiskt tinkande under kur—
sen. Efter de tva forsta dagarnas strategigenomgdng foljde tre veckors ge-
nomgang av olika funktionsomriden, vars sammankoppling limnades it delta-
garna att gdra, da den enda explicita sammankopplingen av de olika funk-
tionerna fran kursledningens sida bestod av ett praktikfall om en strate-—
gisk beslutssituation ddr det gidllde att ta hdnsyn till flera funktioner i

16sningen. Uppenbarligen rickte inte detta.

Lirande
Samma som i spelgruppen, dvs en forstdrkning av grundkompetenserna, viss
trdning i att hantera relationer till jdmlika, ett Skat medvetande om and-

ras funktioner samt vikten av en helhetssyn.

7.4.5 Fdretagsledarutbildningen

Utbildningen som en helhet kan karakteriseras som ett "single-loop”-ldran-
desystem. Via den selektiva perception utbildningens styrande virderingar
gav upphov till, bl a manifesterat i kursens utvirderingssystem, var de
enda mdjliga fordndringarna byte av enskilda fOreldsare samt enskilda mo-
ment. Detta 19ste inte de emotionella och kognitiva stdrningar de styrande
vdrderingarna gav upphov till. Ingen av kursens aktdrer sag den pedagogis-—
ka strukturens dysfunktionella konsekvenser vad gidllde skapat inldrnings-
klimat och ldrande. Denna selektiva perception fOrstidrktes av Modell-I-
beteendet hos aktOrerna ddr lirarna tenderade att ensidigt kontrollera
klassrumssituationen. Aven deltagarna ut&vade ensidig kontroll av klass-—
rumssituationen genom att krdva “"rak"” envidgskommunikation av lirarna. Det-
ta ledde hos aktOrerna till en fixering vid enskilda fdreldsare, vilket

g jorde det svart att komma at de styrande virderingarna f8r utbildningens

uppldggning.
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Pga denna ofdrmaga att artikulera och fdrindra de styrande virderingarna
aterskapade de studerade aktdrerna samma sociala verklighet vid varije

utbildningstillfdlle. Samma meningsskapande och ddrmed agerande uppstod

vid varje kurs pga de oartikulerade styrande virderingarna.

Dessa hindrande mekanismer kallas av Argyris & Schon (1978) fdr ett "single-
loop"-ldrandesystems primdra hindrande loopar och innebdr ett Modell-I-
beteende hos systemets aktorer, vilket forhindrar "double-loop”~lidrande
och gdr aktdrerna omedvetna om de styrande vdrderingarna och deras dys-—

funktionella konsekvenser.

Sdledes utgdr utbildningen ett exempel pa ett "single-—loop-lirandesystem

inom vilket ett stort “"single~loop"~ldrande kom till stéand.

Detta utgdr en ytterligare forklaring varfodr deltagarna fick det svart med
strategiskt tidnkande i samband med projektarbetena, di ett sidant tidnkan-
de, utdver fdrmaga att se till helheter, dven tycks krdva en f8rmiga att
g4 utdover ramar och ifragasitta virderingar att doma av handledarens in-
terventioner, vilket underlittas av Modell-II-firdigheter och "double-
loop”"-learning och forsvaras av Modell-I-agerande att dSma av insamlade

data.

Utbildningen kan dven ses som en palatsorganisation, men inte i form av en
omfattande byrakrati som Hedberg m f1 (1976, -79, —-81) menar, utan snarare
i bemirkelsen att utbildningen via sina styrande vidrderingar, som ledde

till en hdmmad perceptionsfdrmidga vad gidllde problemldsningsupptdckt, blev

overstabil och trogrorlig.

Man kan ocksd sdga att utbildningen hade insiktstrdghet i betydelsen hdm-

mad perception vad gdllde problemldsningar.

Betrdffande mandvertrdghet hade utbildningen det i bemdrkelsen att en an-

nan pedagogisk design troligen skulle kridva annan kompetens hos lirarna.

Vad gdllde krissignaler som fdrdndringscitament var problemet att det inte
forekom ndgra externa krissignaler (typ sjunkande ldnsamhet och minskade
marknadsandelar) utan snarare motsatsen, och att de interna krissignalerna
(en tendens "att begd rovdrift mot stjdrnforelisarna” som en lirare ut-
tryckte det, vilket ledde till att dessa slutade och man fick problem att
hitta nya stjdrnor) inte formaddde tydas av aktOrerna pa ett sddant sitt
att problemen kunde 18sas, pga de styrande viarderingarna och den selektiva

perception dessa gav upphov till.

Den nu gjorda tolkningen av utbildningsforloppet kan sammanfattas enligt

nedan:
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Styrande viarderingar Agerande Inlirningsklimat Lirande

En anlytisk Enkelriktad kun—- Inslag av dys-— Okad allmdn-

skapsfdrmedling funktionella bildning och
kvantitativ fran ldrarnas grupprocesser problemmedvetenhet
kunskapssyn sida
Overkrav pd Enstaka,
inom vilken ldrarna relevanta
begrepp
Kognitiv ut-
Deltagarna mattning hos Forstdrkning
passiva deltagarna av grund-
frdmst teknisk kompetenserna

kunskap formedlas Tdtt schema

Viss trdning i
att hantera
relationer till
jdmlika

Tonvikt pa
tekniska kun-
skapsmoment

Fig. 7.4: Tolkning styrande vidrderingar, agerande, inldrningsklimat
och ldrande.

7.5 Relevans f0r yrkesutdvandet

Utifran beskrivningen av foretagsledares yrkesutdvning i 3.5 kan man sidga
att relevant ldrande for yrkesutOvningen dr kunskaper och fdrdigheter i
nidtverks— och agendahantering, med tonvikten pa sociala kunskaper och fir-
digheter. De fdrmedlade kunskaperna bor dven vara av fridmst handlingsra-
tionell karaktdr d& det #r sddan kunskap fOretagsledare anvidnder sig av i

sin yrkesutdvning.

Att de studerade deltagarna skulle ha haft anvidndning f0r denna typ av
kunskap framgdr om man tittar ndrmare pa de intervjuade deltagarnas ar-

betssituation, utifran vad som framkom om denna i avsnitt 4.3.

22 av de 23 intervjuade deltagarna var bransch- eller foretagsspecialis—
ter. 8 (DL, D2, D10, D12, D16, D19, D21 och D22) var rena fdretagsspecia-
lister av dessa och de Ovriga 13 branschspecialister. Endast D8 hade bytt
sdvidl foretag som bransch, sivida man inte betraktar den offentliga sek-
torn som en bransch, da fdretagsbytet skedde inom den offentliga sektorn
fran en fdrvaltning till en annan. D14 och D23 hade ett militdrt forflutet

men i sin civila karridr var de branschspecialister.
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11 av de intervjuade deltagarna (Dl, D2, D3, D4, D5, D6, D10, D18, D20,
D22 och D23) hade nyligen bytt arbete vid intervjutillfdllet och berdttade
mycket om sina arbetsbyten. Det kan vara intressant att ndrmare belysa ar-—
betsbyten utifrdn dessa intervjuer, da det ytterligare fdrklarar varfdr
fOretagsledare tenderar att bli bransch— och fOretagsspecialister samt

vilken kunskap som krdvs vid arbetsbyten.

Om man tittar pad D3:s situation vid Svergdngen till den nya befattningen
kan man konstatera fdljande: D3, vars tidigare position var divisionschef
f8r en fOrsidljningsdivision, skulle bli VD fOr ett mindre sdljbolag. Han
fick en inskolningsperiod pa 6 manader under vilken den gamle VD:n, som
var redovisningsinriktad, satt kvar. D3 konstaterade att resultatuppfolj-
ningssystemet liknande dem p& hans gamla jobb fanns och att han dirmed
kunde koncentrera sig pa siljkdren och dess sdljaktiviteter. D3 kidnde
branschen vidl och fick dessutom tid att bygga upp sitt agenda och nitverk,
vilket denne var i full fdrd med vid intervjutillfillet. Som ytterligare
hjdlp gick fSretaget redan bra, varfdr inga krisdtgirder var n8dvindiga.
Det D3 mest tycktes uppleva som problem var hur han skulle genomfdra sitt

agenda, dvs hur han skulle fa personalen att gdra vad han ville, och inte

vad agendat skulle innehdlla.

D8 hade helt bytt bransch genom att ga fran ett statligt verk till ett an-—
nat, med en betydligt hdgre teknologisk komplexitet dn i D8:s tidigare
verk. D8 hade £6l1jt med sin gamle chef till det nya verket och kom, utSver
branschbytet, rakt in i en redan beslutad omorganisation som D& skulle ge-
nomfdra pa sin avdelning. D8 befann sig mycket klart i Gabarros (1983)
"Immersion”-stadiet, var intensivt inriktad pa att ldra sig verksamheten
samtidigt som han fOrsdkte bygga upp ett nytt ndtverk, ldra kdnna folk,
hdlla i den pagdende omorganisationen och samtidigt leda den dagliga verk-—

samheten som han fortfarande hdll pa att trdnga in i.

Ur makt— och paverkanssynvinkel, da en ledares arbete frimst bestar i att
arbeta genom andra, krdvs det att ledaren bygger upp ett ndtverk fdr att
kunna arbeta effektivt. Detta krdver fdrtroende och centralitet i organi-
sationen, vilket tar tid att bygga upp. Till detta kommer kulturaspekter-
na, dvs vilka virderingar som rader inom den nya organisationen/branschen
(jfr t ex D10:s synpunkter pd detta). S& utdver att rent tekniskt sitta
sig in i den nya verksamheten (organisation, teknologi, marknader) krivs
dven det ovan ndmnda for effektivt ledningsarbete. Om man jdmfor D8 med D1
och D2 si hade dessa varit i sina fdretag sedan avlagd examen. Under denna

tid hade de successivt byggt upp sitt nitverk, uppnatt fdrtroende och en
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Okad centralitet i fdretagen. D8 hade fortroende fran sin chef och formell
centralitet via sin position. Det gdllde nu for honom att uppnd fortroende
dven hos sin personal och andra chefer for att han skulle kunna agera ef-
fektivt. Hir framkommer ocksa vikten av att inte bara pdverka sin personal
och ha goda relationer till dessa, utan ocksd vikten av att piverka sin

egen chef och ha goda relationer till denne.

16 av de intervjuade deltagarna (D1, D2, D3, D4, D5, D7, D8, D11, D12, D13,
D14, D15, D16, D19, D20 och D23) var inblandade i en pidgdende marknads—
och organisationsutveckling, vilket std#llde krav pad dem att agera Hven som

fordndringsagenter.

D1 hade nyligen genomfort en kulturfdrdndring och grubblade dver hur pass
vdl forankrad den var i hans division. D2 grubblade Over genomfSrandet av
en liknande kulturfSrédndring som D1 hade initierat, och som han var sys-
selsatt med dagligen. D3 skulle, vid sitt tilltrdde, fordndra siljkdrens
organisation och funderade pa hur han skulle genomftra detta. D4 befann
sig mitt uppe i en stor marknads— och organisationsutveckling under akut
lonsamhetspress. D5 befann sig i efterdyningarna av en omfattande kapi-
talsanering av foretaget och var sysselsatt med marknadsutveckling under
stark lonsamhetspress. D6:s verksamhet gick bra, hade en fungerande orga-
nisation, en god marknads—- och ldnsamhetsutveckling varfdr D6 kunde Hgna
sig &t att underh&lla verksamheten (jfr Gabarros (1983) fas 5) och forsoka
minska sin egen arbetsbdrda genom nyanstdllningar. D7 hade nyligen genom—
fort ett arbetsrotationsprogram dir problemet tycktes vara att fOrankra
det hos D7:s ndrmsta medarbetare. D8 hade ingen marknadspress pa sig men i
stdllet var han ny pa jobbet och mitt uppe i en organisationsutvecklings-—
process. D9:s problem i detta sammanhang var, efter Schein (1978), att ga
fran en specialistfunktion med den tekniska kompetensen som drivkraft till
en generalistfunktion med en ledarkompetens som drivkraft i stdllet. D10
hjdlpte koncernledningen att genomfdra sina beslut genom att lokalisera

styrande virderingar at dem och anpassa besluten direfter.

D11 och D19 h8ll p& att bygga upp starkt expanderande elektronikverksamhe—
ter och arbetade mycket med att rekrytera och skola in ny personal. D12
hade just initierat ett kapitalrationaliseringsprogram i sitt fOretag. D13
och D14 h5ll pid med kulturfdrindringar av sina foretag. D15 h8ll pa att
bygga upp en nystartad investmentverksamhet. D16 hade kOpt nya lokaler

till sitt foretag, vilket fOranlett en omorganisation av fdretaget. D20
hade sedan ndgra ar arbetat med en bolagisering av den servicefunktion han
var chef fdr och D23 hdll pa att genomfSra en ny affdrs— och organisations-—

inriktning inom sin verksamhet.
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Vad deltagarna hdr tycktes uppleva stdrst behov av var inte si mycket mer
tekniska kunskaper (typ redovisning, finansiering etc) utan snarare hur
man sag nya affirsmdjligheter eller sdg gamla affidrer pa ett nytt sitt

samt hur man genom sin personal genomfdrde vad man sig.

Utifran detta kan man sdga att vad de intervjuade deltagarna behdvde var
kunskaper i nitverks— och agendahantering, med tonvikten pad det f8rstndmn-—
da, dvs hur man bygger upp ndtverk (vid arbetsbyten) och utnyttjar ndtverk

vid genomfdrande av fdrdndringar.

Da deltagarna frdmst fick Skade tekniska kunskaper innebdr detta att det

ldrande utbildningen gav hade begridnsad relevans for yrkesutSvningen.

Vad gdller undervisningen i teknisk kunskap om de affidrsmissiga aspekterna
pa foretagsledning bestod den huvudsakligen i undervisning inom de olika
funktionsomrddena vilket att ddma av insamlade data inte ledde till nédgon
dkad strategisk tankeformdga hos de studerade deltagarna, i bemdrkelsen
att se till helheterna, dven om deras medvetenhet om behovet av helhets-—

tdnkande Jkade.

De formedlade kunskaperna var dessutom fradmst av akademisk karaktdr med
lagt handlingsvidrde i bemidrkelsen teorier som bestod av manga och ofta
precisa begrepp som forutsatte kontroll dver i stdllet fOr interaktion med

situationen och ddrfdr var svara att agera utifran "on-line”.

Hela den nu gjorda tolkningen av utbildningsforloppet kan sammanfattas en-

ligt nedan:

Relevans
Styrande for yrkes-—
vdrderingar  Agerande Inldrningsklimat Lirande utdvningen
En anlytisk Enkelriktad kun— Inslag av dys- Okad allmdn- Begridnsad
skapsformedling funktionella bildning och
kvantitativ fran lirarnas grupprocesser problemmed-
kunskapssyn sida medvetenhet

Overkrav pa

inom vilken Deltagarna ldrarna Enstaka,
passiva relevanta

framst Kognitiv ut- begrepp

teknisk Tdtt schema mattning hos

kunskap deltagarna Forstdrkning

formedlas Tonvikt pé av grund-
tekniska kun- kompetenserna
skapsmoment

Viss trdning i
att hantera
relationer till
jiamlika

Fig. 7.5: Tolkning av utbildningen.
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7.6 Avstimning med aktdrernas mal

Hur pass val Sverensstidmmer di det observerade ldrandet i utbildningen med
aktdrernas mal? For att fd en uppfattning om detta gdr jag i det foljande
en avstdmning av det observerade ldrandet med respektive aktOrskategoris

mal med utbildningen, som dessa tramkom i avsnitt 2.6.2, 4.2.4 och 4.4.

7.6.1 De utbildningsansvarigas mal

De utbildningsansvarigas mdl med utbildningen var:
1. Bli bdttre pa andras funktioner samt belysa funktionerna fran ett
foretagsledarperspektiv.
2. Ldra leda sig sjdlv samt hOgre funktionsspecialister.

3. Skapa en mental beredskap att ta itu med svdra situationer (kris-—
foretag).

4. Uppdva en fOrmaga att ha hela fOretagets bdsta fGSr Sgonen.

5. Skapa en helikopterfdrmédga, dvs se till att kursdeltagarna inte
grdver ned sig i detaljproblem.

6. Kunna kombinera kort— och lingsiktig beslutsfdrméga.

7. Ldra ut kopplingen mellan principiella, policy-skapande fdretags—
beslut samt operativa funktionsbeslut.

8. Allmdnt tridna beddmningsfdrmdgan samt Oka allmidnna medvetenheten.

9. Fa Bkad forstaelse for andra branschers verksamhet samt statligt
fOretagande via erfarenhetsutbyte.

10. Bot mot hemmablindhet och mer perspektiv pa den egna rollen via
erfarenhetsutbyte.

Det dvergripande mdlet f8r utbildningen var att vidareutveckla specia-

lister till generalister.

Deltagarna blev bdttre pa andras funktioner i bemdrkelsen att de fick Skad
kdnnedom om dessa via grupparbetena och f8reldsningarna. Via frimst forelds-
ningarna men Hven projektarbetet fick de ett fOretags olika funktioner be-

lysta ur ett foretagsledningsperspektiv.

Viss trdning fick deltagarna i att leda sig sjdlva samt andra genom frimst

foretagsspelet och projektarbetet.

Om utbildningen skapade en mental beredskap att ta itu med svara situatio~
ner ir tveksamt, dd man inte direkt tryckte pd detta i undervisningen. Ut-
bildningen uppdvade inte en f&rmaga att ha hela fSretagets bista fdr Bgo-
nen pga den starka funktionsinriktningen i undervisningen som snarare gjor-
de att deltagarna blev fOrstdrkta i sin funktionsinriktning, Hven om de
fick en Okad medvetenhet om vikten av ett helhetstinkande. Detta framgar

av fdljande deltagarcitat frdn direktobservationen i avsnitt 5.5:
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"Vi har forstatt att det hir med management Hr viktigt och att projekt~
ledaren fBrsdkte hetsa upp oss pa strategisk nivd samtidigt som de
flesta av oss fortfarande dr funktionsspecialister och inte generalis-—
ter. Men samtidigt tycker jag att detta kanske motverkas av kursens
uppliggning pa de funktionsindelade undervisningspassen.”

Aven mil 4-6 forverkligades inte av denna anledning i bemdrkelsen att del-

tagarna visserligen fick en Gkad medvetenhet om dessa saker (medvetandekun-

skap) men ingen fOrmdga att utfdra sakerna (fidrdighetskunskap).

Den allmdnna medvetenheten och beddmningsf&rmidgan uppdvades genom den

Okade allmidnbildning deltagarna fick.

Deltagarna fick Bkad férstdelse fdr andras verksamheter genom erfarenhets-—
utbytet, och d& frdmst i samband med projektarbetet, som Zven minskade

hemmablindheten.

Om en generalist skall ha de egenskaper som beskrivits speciellt i punkt 1,
4-7 sa fick deltagarna ett okat medvetande om behovet av dessa fdrmigor

hos en foretagsledare men knappast ndgon fidrdighetskunskap. Man kan ddrfdr
sdga att utbildningen gav Okad medvetenhet om men inte fdrdighet i genera-

listarbete.

7.6.2 Foretagsrepresentanternas mal

Foretagsrepresentanternas madl med utbildningen var att

1. Ge deltagarna en Okad omvdrldsorientering.

2. Lata dem triffa folk fran andra branscher.

3. Ge deltagarna en exponering av skandinaviskt ndringsliv.

4. Ge deltagarna en generalistkompetens.

De fSrsta tre malen uppfyllde utbildningen mycket vil genom forelidsningar-—
na och erfarenhetsutbytet mellan deltagarna i frimst projektarbetet. Sdsom
generalistkompetens har definierats i denns studie uppfyllde utbildningen
inte det mdlet. Ur fOretagsrepresentanternas perspektiv, om dessa defini-
erar generalistkompetens som de tre f8rsta midlen, uppfyllde diremot utbild-

ningen dven detta mal.

7.6.3 De intervjuade deltagarnas mal

De intervjuade deltagarnas mal med utbildningen var att

1. Bredda sitt kunnande och lira sig ekonomi.
2. Fa en uppfrdschning av sina kunskaper i fdretagsekonomi.

3. Triffa kolleger fran andra branscher.
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Via den Skade allmdnbildning utbildningen gav breddade deltagarna sitt
kunnande. D& de fdrmedlade kunskaperna blev mestadels ytliga ldrde de sig
diremot inte ekonomi p& djupet, vilket bl a framgdr av fdljande yttranden:

"Om jag ska vara drlig sd ldrde jag mig inte riktigt att fdrstd hur

ett bolags resultat- och balansrdkningar fungerar fdrrin jag pdtog mig

att skdta bokfdringen i det hus vi bor. Fdrst da fdrstod jag hur det
fungerade.”

D9 1 6.2.4

"Inom ekonomiavsnitten kdnde jag att det var en enorm skillnad mellan
vad vi hade £8r kunskaper. S& fort man pratade mer avancerat hingde
jag inte med."

D16 i 6.2.3

"Hela det ekonomiska avsnittet gav mig vdldigt mycket ... Visserligen
var det ju bara en skumning p4d ytan, men det var bra. Si for min del
skulle det inte gbra ndgot om man fdrdjupade det avsnittet."

D21 1 6.2.4

Att deltagarna fick en uppfrédschning av sina ekonomikunskaper framgdr av
foljande yttranden:

"Forsta delarna var en uppfridschning frin hdgskoletiden, vad som hint
de senaste 15 aren med samma ldirare i stor utstrickning.”

D5 1 6.2.4

"En del dr bekant pd en sddan kurs. Man har gjort det fdrut men far
verktygen i bittre trim i verktygslddan. Den delen uppfyllde kursen
vialdigt vdl.”

D6 1 6.2.4

Deltagarna fick Hven triffa kolleger fran andra branscher, speciellt i
samband med projektarbetet, och f3r minga var detta den stdrsta behdll-

ningen av utbildningen, vilket framgdr av avsnitt 6.2.2 och 6.2.3.

Sammanfattningsvis kan man sdga att utbildningen i stort uppfyllde del-
tagarnas och foretagsrepresentanternas mal men i mindre utstrickning de

utbildningsansvarigas.

7.7 Sammanfattning
I detta kapitel tolkade jag den studerade foretagsledarutbildningen med
hjdlp av kapitel 3:s tolkningsmodell och med kapitel 4-6:s beskrivning av

utbildningen som tolkningsunderlag.

Enligt den gjorda tolkningen var de vdrderingar som styrde utbildningens
uppldggning och genomfSrande en analytisk, kvantitativ kunskapssyn inom

vilken frdmst teknisk kunskap behandlades.

Den analytiska kunskapssynen innebar att man betraktade vetenskapsmdn som

kunskapsexperter och att vetenskapliga experter fdrmedlade kunskap 4t prak-

tiker att tilldmpa.
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Den kvantitativa kunskapssynen innebar en vdrdering som sade "ju mer desto
bdattre” i bemirkelsen ju mer begrepp och dmnesomraden som behandlas desto
bdttre. Vad gdllde den analytiska kunskapssynens paverkan av aktdrernas
agerande var det mest synbara uttrycket att 40 gdstfdreldsare medverkade i
den direktobserverade kursen och fOreldsningar upptog 70%Z av den schema-
lagda undervisningstiden. Det innebar ocksa att ldirarna stod fdr den hu-—
vudsakliga aktiviteten och deltagarna var passiva i undervisningssituatio-
nerna. Den kvantitativa kunskapssynen ledde till en mycket tdt schemaldgg-—
ning med manga olika kunskapsmoment, vilket under den direktobserverade
kursen tog sig uttryck i att en normal kursdag var schemalagd franm 07.30

till 21.00, varav undervisningsaktiviteter 8,8 timmar.

Den frdmst tekniska kunskapsfdrmedlingen ledde till en stark tonvikt pa
tekniska kunskapsmoment i utbildningsinnehdllet, vilket under den direk-
tobserverade kursen tog sig uttryck i att 5% av den schemalagda tiden

behandlade de sociala och psykologiska aspekterna av fdretagsledning och

ovriga 957 de affdrsmidssiga aspekterna.

Vad gdllde inldrningsklimatet karakteriserades det emotionella inlirnings-—
klimatet av mer eller mindre starka inslag av grundantagandegruppbildning-—
ar som tog sig uttryck i Overkrav pa ldrarna fran deltagarnas sida. Det
kognitiva inldrningsklimatet utmirktes av en kognitiv utmattning hos del-

tagarna, pga det stora informationsflddet under utbildningen.

Det ldrande utbildningen gav upphov till fOr deltagarna var fridmst Okad
allmdnbildning och problemmedvetenhet, inldrning av enstaka, nya begrepp,
fO8rstirkning av grundkompetenserna samt viss tridning i att hantera rela-

tioner till jdmlika.

Manga av de studerade deltagarna gav i anslutning till detta uttryck £3r
att detta ldrande gett upphov till dkat sjdlvfSrtroende f6r dem. De fSr—
medlade kunskaperna var frimst av beslutsrationell karaktdr. DA deltagarna
i sin yrkesutSvning frimst behOvde sociala kunskaper av handlingsrationell
karaktdr och fick frimst tekniska kunskaper av beslutsrationell karaktHr

beddmde jag ldrandets relevans fOr yrkesutdvningen som begrinsat.
T ndsta kapitel presenterar jag ett forslag till forbdttring av fOretags—
ledarutbildning som visar hur man kan uppnd hdg relevans i lirandet inom

dylika utbildningar.
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8. Ett forslag ull forbattring av
foretagsledarutbildning

I detta kapitel presenterar jag ett forslag till forbdttring av fdretags-—
ledarutbildning med hjdlp av kapitel 3:s tolkningsmodell och kapitel 7:s
tolkning av den undersdkta foretagsledarutbildningen. Forbdttringsforsla-
gets forvidntade utbildningseffekter bedomer jag med hjdlp av tolkningsmo—
dellen.

Jag vill framhalla att fOrbittringsforslaget gdrs utifrdn mitt teoretiska
perspektiv pa foretagsledarutbildning. Det innebidr att ett annat perspek-—
tiv pa dylik utbildning skulle kunna ge upphov till ett annat forbittrings-—
forslag. Men givet det synsdtt som anliggs pa foretagsledarutbildning i
denna studie skulle en forbittring av dylik utbildning kunna gestalta sig

pad f8ljande sdtt:

8.1  Utgangspunkter

I avsnitt 3.5 konstaterade jag att ledarskap bestod av en social och en
teknisk kompetens, ddr den sociala blev successivt viktigare ju hdgre upp
man kom i organisationen. Jag konstaterade ocksad att fSretagsledare frimst
anvidnde sig av handlingsrationella kunskaper i sin yrkesutdvning. Vad fo-
retagsledare da troligen har behov av i utbildningssammanhang dr teknisk
och social kunskap, m&jligheter till teknisk och social fardighetstridning
samt en artikulering och ett medvetandegdrande av sina yrkesfdrdigheter

f8r att kunna f8rbdttra och vidareutveckla dessa pd en medveten niva.

For att dstadkomma detta skulle en fdretagsledarutbildning kunna utgd fran
deltagarnas arbetssituation och yrkesfirdigheter sad att relevant och hand-
lingsrationell kunskap formedlas, erfarenhetsutbyte uppstar och yrkesfdar-

digheterna via detta vidareutvecklas.

Grovt bdr det rora sig om social och teknisk kunskapsformedling och fidr-
dighetstrdning. Troligen, utifran 3.5, bdr en fdretagsledarutbildning ha
sin tonvikt &t det sociala kunskapshdllet. Deltagarna bdr, i samband med

den tekniska och sociala fardighetstridningen, uppmuntras att artikulera



220

vad de gdr i processtermer, f£Or att astadkomma rorelser i riktning mot
reflektion dver reflektion-i-handling. Ett sddant forfarande torde kunna
leda till en vidareutveckling av deltagarnas tekniska och sociala fiardig-
heter och kunskaper.

Ett framgdngsrikt reflekterande over reflektion-i-handling torde i bista
fall kunna ndrma sig vad Habermas i Putnam (1985) kallar en ideal sam-
talssituation som innebdr en diskussion av mdnskliga erfarenheter (hidr av
foretagsledning i fdrsta hand) under absolut fria och icke tvingsmissiga

omstdndigheter, vilket enligt Putnam underlittas av Modell-II-fdrdigheter
hos aktdrerna.

8.2 Pedagogiska metoder

Bakke (1959) pekar pa att praktikfall och projektarbete #r tva pedagogiska
metoder som kan astadkomma det skisserade forbittringsforslaget i prakti-
ken. I det fdljande tar jag dHrfdSr upp dessa bada undervisningsmetoder

till en ndrmare behandling.

8.2.1 Praktikfallsmetoden

Efter Roethlisberger (1977) sd ir ett praktikfall en beskrivning av en
faktisk situation i ett fOretag, oftast av administrativ karaktdr typ en
beslutssituation, som utgdr fran praktikernas yrkesfirdigheter. Som prak-
tikfall anvinds pd Harvard Business School, dirifrdn metoden hirstammar,
dr att deltagarna forst fir gdra en diagnos av den administrativa situa-—
tionen och direfter Aatgirdsforslag. En deltagare "Oppnar” fallet genom att
presentera sin diagnos och sitt atgdrdsforslag for klassen, varefter detta
diskuteras in plenum. Liraren fungerar som diskussionsledare och det &Er

deltagarna som star for den huvudsakliga aktiviteten.

Metoden kan sdgas utgdra ett exempel pd ett induktivt-kliniskt undervis-
ningsforfarande i stdZllet f6r det kanske mer vanliga analytisk-—deduktiva,
i bemdrkelsen att metoden tar sin utgdngspunkt i praktikernas yrkesfirdig-
het och problemet #r inte givet, till skillnad frdn ett analytiskt-deduk-
tivt forfarande, ddr man tar sin utgdngspunkt i analytisk kunskap och

applicerar denna pa ett givet problem.

For praktiker med yrkesfirdighet, till skillnad fran studenter utan yrkes—
fdrdighet, forefaller det forstnidmnda fdrfarandet vara en mer adekvat

undervisningsform.

Enligt Turner (1981A,B) kan f&ljande mal foreligga for undervisning i
"Organizational Behavior" (organisationspsykologi, i det f&ljande antar
jag att dessa mdl kan foreligga Hven for de andra ¥mnena som ingdr i en

foretagsledarutbildning):

1. Att formedla kunskap, i form av vetenskapligt prdvade pastiende, om
dmnet.
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2. Att ge fdrstdelse fOr en teori eller ett begreppsschema som underlag
for att forsta olika aspekter av imnet.

3. Att demonstrera den praktiska nyttan av att tillidmpa ett begreppssche-—
ma inom #mnet pd en faktisk situation.

4. Att ge Ovning i anvidndande av begrepp och begreppsschema for diagnos
och atgirdsférslag av praktiska situationer.

5. Att genom dvning ge fdrdighet att tdnka systematiskt inom det aktuella
dmnet, dvs en systematisk tankefdrmaga vad avser diagnosticerande och
atgirdande av olika situationer.

6. Att genom Ovning ge specifika och relevanta fdrdigheter och attityder.

Turner anser att denna beskrivning utgdr en kontinum, ddr tonvikt pad kun-

skap ligger i bdrjan och tonvikt pd firdigheter i slutet.

Fallmetodens styrka ligger i den nedre delen, dvs speciellt punkt 4 och 5.
For ovning i punkt 6:s mening anser Turner att fallmetoden bSr komplette-—
ras med rollspel for att ge trining i implementering av fdreslagna atgidr-
der. Turner menar ocksd att metoden kan vridas fran ett studium av det
aktuella praktikfallet till ett studium av klassrumsinteraktionen, dvs
vad som hiander i klassrumssituationen. Enligt Easton (1982) leder fallme-

toden till f5ljande fdrdigheter:

1. Analytiska firdigheter (Fallen bestdr av data som inte blir informa-
tion forrdn studenten har omvandlat data till meningsfylld information
genom att klassificera, organisera och utvidrdera data.)

2. Tillimpningsfidrdigheter. (Studenten far trining i att bedbma vilka
tekniker som dr relevanta samt i att tillldmpa dessa.)
3. Kreativa fdrdigheter. (Kreativitet krdvs for att 1dsa fallen, det ric-

ker inte med enbart logisk analys, speciellt inte vad gdller att gene-
rera fram alternativa 18sningsalternativ.)

4. Kommunikationsfdrdigheter. (Studenterna fir triZning i att presentera
sina forslag och forsvara dem.)

5. Sociala fiardigheter. (Falldiskussioner dr i grunden sociala processer
ddr deltagarna ldr sig att kommunicera, lyssna, stddja, argumentera
samt kontrollera sitt eget beteende.)

6. Sjdlvanalysfirdighter. (Ofta uppstdr oenighet Over olika vidrderingar
som legat till grund fOr olika 18sningsfdrslag, vilket kan tas som
utgangspunkt f8r en diskussion av olika vidrderingar i klassrummet hos
deltagarna.)

Utover detta anser Easton att fallmetoden dessutom innebdr kunskapsoverfd-
ring d& deltagarna blir exponerade f&r en rad olika organisationer och or-

ganisatoriska situationer i fallen.

Att fallmetoden verkligen tycks kunna ge dessa fdrdigheter tyder Sathe
(1985) pa, som innehdller praktikfall om f d elever vid Harvard Business
School (ddr fallmetoden #r den dominerande undervisningsformen) dir stu-
denternas savil tekniska som sociala firdigheter framgdr.

Framsta nackdelen med metoden, enligt Argyris (1980A) och Turmer, tycks

vara att ldraren, pga sitt kontrollbehov som ett sdtt att "Overleva” i
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klassrumssituationen, 4 ena sidan siger att det dr losningsprocessen som
dr det viktiga och att det inte finns ndgra "rdtta” losningar men a andra
sidan leder in deltagarna, mer eller mindre subtilt, pa sin 18sning som
den "ritta”.
For anvdndning inom foretagsledarutbildning finner jag metoden rekommen-—
dabel, om ldraren koncentrerar sig pa process i stdllet fdr slutresultat
och rollspel anvidnds for att ge tridning i implementering, d& den utgar
frdn praktikerns yrkesfardigheter och fdrsdker utveckla dessa, samt ligger
tonvikt pa handlings— i stillet for beslutsrationalitet genom en mindre

begreppsmdngd som internaliseras hos deltagarna i bdsta fall.

En ytterligare forstdrkning av metoden dr om den kombineras med reflektion
over reflektion-i-handling, d4 man Hven tar fasta pad problemformulerings—
processen och ddrmed torde kumna ge deltagarna viss trianing i att diagnos-
ticera styrande virderingar, och dirmed kunna fdrindra sddana, om det skul=-
le visa sig nddviandigt f6r problemlSsningen. Om detta byggs pd med trining
i Modell-II-beteende for att Ska reflektionsformigan samt icke-manipulativt
beteende, skulle metoden fd en klar "double-loop"-prigel med tkande ldiran-

deformiga.

Fallmetoden har kognitiva fdrdelar i form av relevant kunskapsfdrmedling
med sin tonvikt p& handlingsrationalitet och yrkesfirdigheter. Den har
dven gruppdynamiska fordelar, d& deltagarna stdr for den huvudsakliga ak-
tiviteten i klassrummet, vilket kommer att minska risken for storande
grupprocesser. Metoden utgdr sdledes en aktiv inlirningsform och Zven en
kvalitativ sddan vad gdller begreppsmidngd och internaliseringsaspekter.
Dessutom #r den en beprdvad metod inom féretagsledarutbildning, da den,
enligt Roethlisberger (1977), anvdnts sedan 1920-~talet pa Harvard Business

School.

For en ndrmare redogbrelse av hur metoden konkret anvidnds i undervisnings-

sammanhang hdnvisar jag frdmst till Roethlisberger, men Hven Turner.

8.2.2 "Action learning”

"Action-learning"” hirstammar fran Revans (1971). Larsson (1985), som ger
en GOversikt av metoden och dess anvidndning i Skandinavien, har som grund-
antaganden for ledarutbildning att chefer 1ldr bidst av och tillsammans med
andra chefer samt att chefer lidr bidst i verkliga situationer och genom att
handla. Utifrdn dessa grundantaganden resonerar Larsson kring “action

learning” som en m8jlig utbildningsform i fdretagsledning.

Enligt Larsson utmi#rks “"action learning” av "learning-by-doing” samt att

bdde individ och organisation involveras i lirandet via projektarbeten som
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gdors i utbildningsdeltagarnas foretag. Malen fdr "action learning” 4r att
ldra sig fdretagsledning i teori och praktik med tonvikt pa det sistnimnda.
Detta astadkoms via kortare teoripass om foretagsledning samt ett lingre
projektarbete.

Vad gdller projektarbetenas karaktir anser Larsson att problem samt miljo
kan vara kdnda eller okinda. De bdda extremfallen for ett projektarbete
blir d& att kursdeltagaren arbetar med ett kdnt problem inom sitt eget
foretag eller ett okdnt problem inom ett okidnt foretag. Vilken mix som ger
storst inldrningseffekt framkommer inte, dven om det finns tendenser i de
fallbeskrivningar Larsson presenterar av olika "action learning”-projekt
till att bade okdnd miljd och okdnt problem antas leda till stdrst inldr-—
ning.

Den i denna studie understkta foretagsledarutbildningens projektarbete kan
ur detta perspektiv betraktas som en form av "action learning” da det
rorde sig om projekt i verkliga foretag som oftast innebar savil frimmande
miljo som frammande problem fSr deltagarna, och ddr projektens tonvikt

skulle ligga pa atgdrdsfdrslagen.

"Action learning” definierar sig delvis i polemik mot praktikfallsmetoden.
Larsson menar att en problemlSsningsprocess bestar av problembeskrivning,
analys och diagnos samt handling och kritiserar utifrdn detta praktikfalls—
metoden pa fljande sitt:
"I den vanligaste formen av praktikfallsarbete far man fdrutsittning-
arna, dvs problembeskrivningen, skriftligt eller muntligt redovisade.
Huvuddelen av arbetet ligger sedan i analys- och dialogfasen. Mot slu-
tet skall man foresld Atgirder men man behSver aldrig sjdlv ta risken

att genomfdra och folja upp atgdrderna. Man diskuterar i stdllet teo-
retiska utfall av olika handlingsalternativ.

"Action learning”-projekten ddremot innebidr att arbeta i alla tre ste-

gen och ta det personliga ansvaret. P3 det sittet blir inlirningen mer

pdtaglig och personanknuten. Det #r frdgan om 'taking action, not talk=-
ing action'.”

Larsson, sid 156-157
"Action learning" tycks sdledes innebira att man ldgger tonvikten p& hand-
lingsfasen i en problemldsningsprocess och primdrt forsdker lira via sitt
handlande. Om jag tolkar detta utifran vad som framkom i 8.2.1 innebir det
att Larsson kritiserar praktikfallsmetoden for att den inte i ndgon storre
utstrdckning ger specifika och relevanta fdrdigheter och attityder utan
frimst uppbvar en systematisk tankefdrmdga vad avser diagnosticerande och
dtgdrdande av olika situationer. Turner ansdg att ett sdtt att rdda bot pa
denna brist var att komplettera praktikfallsmetoden med rollspel. "Action

learning” atgdrdar det via projektarbeten.

Vad gdller kritiska synpunkter pd "action learning” menar Larsson att en

risk med metoden #r oreflekterat handlande enligt nedan:



224

"Att hoppa Sver analysen och handla spontant under alla fdrhallanden
dr det tydligaste beteendet och det som mdrks fOrst i arbetet med en
grupp chefer. Man vill gdrna visa upp sig genom att demonstrera eller
tala om handlingskraft. Bland entreprendrer i vid bemdrkelse dr detta
sdrskilt tydligt — och fullt naturligt eftersom de flesta fdretagskul-
turer oftare beldnar handling #n eftertanke och reflexion.”

Larsson, sid 155
Sjdlv anser jag att detta inte dr huvudproblemet med metoden, som ju tycks
ldgga tonvikten pid sjdilva handlandet, utan snarare i sd fall franvaro av
reflektion Sver reflektion-i-handling som ett sdtt att vidareutveckla yr-
kesfdrdigheterna. Larsson tycks mena att i stdllet fOr att handla fOorst
och tdnka sedan bOr deltagarna tdnka forst och handla sedan. Reflektion-i-
handling innebdr att deltagarna tdnker och handlar simultant och reflek-
tion Over reflektion-i-handling att deltagarna reflekterar i efterhand

Gver sitt simultana tdnkande och handlande.

Larsson antyder dven i sina fallbeskrivningar problem med implementering
av projektarbetena, svaga spridningseffekter av det individuella ldrandet
i hemorganisationen samt en tendens till omedelbara expertsvar av delta-
garna i projektgrupperna i stdllet f8r en gemensam utfrigning av situatio-
nen. Troligen skulle ddrfdr trdning i Modell-II-agerande samt reflektion
over reflektion-i-handling Oka action learning-metodens effektivitet. Jag
tror ocksa att det #r mdjligt att kombinera "action learning” med praktik-—
fallsmetoden genom att teori om fSretagsledning gas igenom via praktikfall

for att didrefter tilldmpas i projektarbeten av "action learning”~karaktdr.

8.3 Forbattringsforslaget i tolkningsmodellens termer

I tolkningsmodellens termer kan forbidttringsfdrslaget framstdllas pa fol-

jande sHtt:

Styrande vdrderingar

En klinisk, kvalitativ kunskapssyn inom vilken savil social som teknisk

kunskap formedlas.

Vad jag gor, relaterat till den undersSkta utbildningen, #r att foresla

alternativa styrande viarderingar for dylika utbildningars upplidggning.

Detta ir en "double-loop” (fordndring av viarderingar). Det #Zr dock inte
“double-loop-learning”, da det innebir en stindig fSrmdga att kunna arti-
kulera, ifragasidtta och, om nddvidndigt, fordndra styrande virderingar.
Detta astadkoms inte for dylika utbildningar via de virderings— och ddrmed
beteendefdrdndringar som fdreslas. Diremot Astadkoms troligen en bittre
"fit" mellan uppstdllda och uppfyllda mdl. F8r att infdra ett "double-
loop"-ldrande-system krdvs troligen en fOrdndring av kursers sidtt att ldra
typ den process som beskrivs i Argyris (1982) som gar ut pa att systemets
aktdrer maste ld3ra sig M-II-agerande for att direfter skapa en "double-
loop"~-ldrande—~organisation.
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Den studerade utbildningen forsckte Oka sin effektivitet, i bemirkelsen
h8ja ldrandets relevans, genom ldrarbyten, dvs "single-loop”-fdrdndringar.
Tolkningen tyder dock pa att for att hdja lirandets relevans krdvs vir-

deringsfdrindringar, dvs "double-loop"-fdrédndringar.

Utbildningens grundproblem var att man likstZllde foretagsledareutbildning
med akademisk grundutbildning i ekonomi och inte sdg att det var tva olika

utbildningssituationer.

Som framgick av avsnitt 7.1.4 om de styrande vidrderingarnas ursprung Zr de
troligen relevanta f6r akademisk grundutbildning men inte relevanta for

foretagsledarutbildning.

D4 det ror sig om en annan utbildningssituation Hr det, att ddma av insam-
lade data och tolkningen av dessa, nddvidndigt med andra styrande vidrdering-

ar for att astadkomma ett relevant lirande.

Jag hivdar saledes att en klinisk, kvalitativ kunskapssyn med behandling
av savil tekniska som sociala kunskaper forefaller vara adekvata styrande

vdrderingar fOr uppldggning och genomfdrande av foretagsledarutbildning.

En klinisk kunskapssyn anser jag vara rekommendabel d& den utgdr frén
praktikernas yrkesfdrdigheter och vidareutvecklar dessa, i kombination med

att den betonar handlings— i stdllet fOr beslutsrationalitet.

En nackdel med en ensidig koncentration pd analytisk kunskap och besluts-
rationalitet dr att fardighetskunskaperna i form av klinisk kunskap och

handlingsrationalitet fOrblir tdmligen osofistikerade om de sdllan artiku-
leras, vilket tycks leda till en primitiv handlingsrationalitet i form av

M-I-beteende att dBma av Argyris & Schon (1974) och Brunsson (1984).

En kvalitativ kunskapssyn #r nddvidndig f0r att undvika kognitiva och emo-

tionella stdrningar samt hdja kunskapernas kvalitet.

Att dven social kunskap bdr behandlas framgdr av avsnitt 3.5, d& fdretags-
ledare dven behOver implementeringskunskaper och inte enbart tekniska

problemldsningskunskaper.

Agerande
Lararen agerar som diskussionsledare och hopsummerare och anvidnder exem-—

pelvis praktikfall och projektarbete som undervisningsmetoder. Deltagarna
stidr f6r den huvudsakliga aktiviteten. Hir bdr framhillas vikten av att

deltagarna ocksd delar denna inldrningssyn.
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S& trycker Schdn (1983) pa vikten av att bryta den mystiske-mdstaren—
syndromet genom att ga fran en klient—expert-relation till en gemensam ut-
forskning av omradet, ddr experten avsiger sig sin ensidiga expertkunskap
och klienten slutar att ldgga sitt Ode i expertens hdnder och i stdllet
aktivt deltar i utforskningen av omradet, i detta fall fSretagsledning.
Olve (1984) sHger samma sak utifran ett service-management-perspektiv och
menar att det dr viktigt att kursdeltagaren blir en aktiv medproducent av

kursen och ldmnar sin passiva elevroll.

Ldraren betonar process i stdllet fOr slutresultat och minskar sin eventu-—
ella osdkerhet i undervisningssituationen genom att aktivera deltagarna

och ldr sig via deras aktivitet vad som dr relevant kunskap for dem.

Inldrningsklimat

Det emotionella inldrningsklimatet fOrbZAttras genom att deltagarna blir
mer aktiva, och ddrmed tvingas handla direkt mot verkligheten, varvid

eventuella projektioner och Gverkrav pa ldraren minskas.

Det kognitiva inldrningsklimatet fOrbdttras genom att begreppsmidngden

minskas och deltagarnas aktivitet Okas, varvid kognitiv utmattning ej upp-

star.

Lirande
De formedlade kunskaperna blir av hdgre kvalitet och higre relevans da de

utgadr fran praktikernas yrkesfiardigheter och ocks& besitter frdAmst hand-

lingsrationalitet i stdllet fOr beslutsrationalitet.

Relevans

Ldrandets relevans for yrkesutdvningen blir troligen hdg da deltagarna far
betydande hjdlp med den fOr foretagsledning Onskvdrda tekniska och sociala
kompetensen i form av strategisk planerings— och implementeringsfSrméga.
Kompetensen kommer dock att vara av "single-loop” samt Modell-I-karaktdr,
savida utbildningen inte vrids i "double-loop"-riktning via reflektion
dver reflektion-i-handling samt trdning i Modell-II-beteende. I sa fall
skulle den fOrvdrvade tekniska och sociala kompetensen bli av Modell-II-

karaktdr, med kapacitet for "double-loop"-lirande.

Detta resonemang kan sammanfattas pa fdljande sitt:
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utmattning hos

samt dess re-—

nisk som utrymme f£or deltagarna levans dkar
social kun- tilldmpnings—
skap for- dvningar samt Breddning av
medlas reflekterande grundkompe—
tenserna
Bade tekniska
och sociala Trdning i att
kunskapsmoment héntera mégsk—
behandlas liga relatio-—
ner och ny im-
plementerings—
kunskap
Fig. 8.3: Forindring av de styrande virderingarna frédn en analytisk,

kvantitativ kunskapssyn inom vilken frimst teknisk kunskap
behandlas till en klinisk, kvalitativ kunskapssyn inom vilken
savidl teknisk som social kunskap behandlas och en sddan for-
dndrings troliga konsekvenser.

Figuren avser att visa vilka fordndringar det fOreslagna vidrderingsskiftet
troligen skulle dstadkomma inom en foretagsledarutbildning av den studera-

des typ.

8.4 Utvdrderingssystem

Vad gdller en foretagsledarutbildnings utvdrderingssystem skulle det kunna
besta av Oppna, regelbundna efter-intervjuer av ett antal f d deltagare.
Detta skulle ge en stidndig uppdatering av utbildningen och potentiella

praktikfall.

Deltagarna skulle ocksd kunna yttra sig om vad de ansdg vara bra respekti=~
ve ddligt med utbildningen pa avslutningsdagen. Jag anser att detta dock
inte kommer att ricka som utviardering did det dels inte ger information om
deltagarnas arbetssituation och dels bestar av oreflekterad och otestad
information da de nya kunskaperna inte hunnit pr&vas i arbetet i nagon

storre utstridckning.

Utvidrderingsdata skulle kunna tolkas med hjdlp av den i denna studie upp-

byggda tolkningsmodellen.
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8.5 Design av fOretagsledarutbildningar

I anslutning till detta kan det vara intressant att kort peka pa hur man
kan designa foretagsledarutbildningar. Jag finner det rimligt, utifrén
denna studie, att man vid design av fOretagsledarutbildning
1. Utgdr fran en teori om fenomenet fdretagsledning (jfr avsnitt 3.5).
2. Som skapas/situationsanpassas via intervjuer med fdretagsledare
om deras arbetssituation.
3. Denna teori ges direfter en pedagogisk och innehdllsmissig struk-—
tur. Allmdant bor pedagogiken betona handlingsrationalitet i stdl-
let for beslutsrationalitet vad gdller denna typ av utbildning.

Tolkningsmodellen kan hdr anvidndas som prognosmodell. Nir man beslutat sig

for en viss pedagogisk design torde man kunna f& en fSrhandsuppfattning

om troliga inldrningseffekter utifran tolkningsmodellen.

8.6 Sammanfattning

I detta kapitel har jag presenterat ett forslag till forbiattring av fdore-

tagsledarutbildning.

Forbdttringsforslaget innebar att man i fdretagsledarutbildning utgick
fran deltagarnas arbetssituation och yrkesfidrdigheter varvid man Skade de
formedlade kunskapernas relevans, erfarenhetsutbyte uppstod och yrkesfar-

digheterna vidareutvecklades.

For att astadkomma detta i praktiken foreslog jag praktikfallsmetoden och

"action—learning” som pedagogiska metoder.

I tolkningsmodellens termer innebar forbdttringsfdrslaget andra styrande
vidrderingar dn de som framkom i tolkningen. De vdrderingar jag foreslog
for foretagsledarutbildning var en klinisk, kvalitativ kunskapssyn inom
vilken savdl teknisk som social kunskap om fdretagsledning fdrmedlades.
Med hjdlp av tolkningsmodellen visade jag hur ett sd&dant virderingsskif-—

te troligen skulle tka ldrandets relevans for yrkesutOvningen.

I det ndsta och avslutande kapitlet gdr jag en bedomning av utbildnings-—
beskrivningens korrekthet, tolkningens trovdrdighet, tolkningsmodellens
anvandbarhet, studiens vetenskapliga bidrag samt ldmnar forslag till fort-—

satt forskning.
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9. Undersokningsresultatens
tillforlitlighet och vetenskapliga
bidrag

I detta kapitel gor jag en beddmning av understkningsresultatens tillfor-
litlighet och vetenskapliga bidrag. Detta gor jag genom en beddmning av

utbildningsbeskrivningens korrekthet, tolkningens trovdrdighet samt tolk-
ningsmodellens anvdndbarhet. Jag avslutar kapitlet med f&rslag till fort-—

satt forskning.

9.1 Resultat

I kapitel 1 formulerade jag studiens huvudsyfte till att beskriva fdSretags-—
ledarutbildning och dess relevans for yrkesutdvningen, med uppmidrksamheten
fokuserad pd lirandeprocesserna hos utbildningsaktdrerna samt deltagarnas

arbetsuppgifter. Utifradn huvudsyftet formulerade jag fyra delsyften:

1. Utifran mitt valda teoretiska perspektiv pa foretagsledarutbildning
vidareutveckla en begreppsapparat fridn existerande litteratur och
forskning om dylik utbildnings funktionssdtt och de kunskaper och
fdrdigheter den ger upphov till samt hur dessa kunskaper och fidrdig-

heter forhaller sig till yrkesutdvandet.

2. Beskriva foretagsledarutbildning och de kunskaper och firdigheter sa-
dan utbildning ger upphov till samt hur dessa kunskaper och fdrdighe-

ter forhaller sig till yrkesutdvandet.

3. Visa hur begreppsapparaten kan anvidndas i utvdrdering (i bemdrkelsen
en bedbmning av lirandets relevans for yrkesutdvningen) av foretagsle-

darutbildning.

4. Visa hur begreppsapparaten kan anvidndas till eventuella fdrslag till
forbdttring (i bemdrkelsen en Skning av ldrandets relevans for yrkes—

utdvningen) av fdretagsledarutbildning.

Studien gjorde jag inom en kvalitativ fallstudies ram med klinisk metod
for datagenereringen och tematisk analys for databearbetningen, utifran

teoretiska urvalsprinciper.
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Resultatet av studien blev fdljande:
1. Jag konstruerade en tolkningsmodell f£8r dylika utbildningsprocesser.
Modellen tog jag fram utifrin existerande teoribildningar inom om-—

radet i samspel med datagenererings— och databearbetningsarbetet.

(KRapitel 3:s tolkningsmodell.)

2. Jag gjorde en beskrivning av en foretagsledarutbildning som jag be-
dbmde som teoretiskt relevant. Beskrivningen gjorde jag utifran de
olika utbildningsaktOrernas perspektiv. (Kapitel 4-6:s utbildningsbe-

skrivning.)

3. Tolkningsmodellen anvidnde jag for att tolka utbildningsfdrloppet i

kapitel 7, sdsom det framkom i kapitel 4-6:s utbildningsbeskrivning.

4. Utifran kapitel 3:s tolkningsmodell och kapitel 7:s tolkning presente-
rade jag i kapitel 8 ett fOrslag till forbdttring av foretagsledarut-
bildning i syfte att visa hur man kan uppnd hSg relevans i det ldrande

dylika utbildningar ger upphov till.

Detta innebdr att jag i kapitel 3 redovisade resultatet av mina fOrsdk att
hitta teorier som forklarar dylika utbildningars funktionssdtt i form av
en tolkningsmodell (delsyfte 1). T kapitel 4-6 beskrev jag dylik utbild-
ning genom en studie av en fdretagsledarutbildning som jag beddmde som
representativ for den i denna studie undersSkta typen av utbildning i
foretagsledning (delsyfte 2). I kapitel 7 visade jag hur den presenterade
tolkningsmodellen kunde anvdndas i utvdrdering av fOretagsledarutbildning
(delsyfte 3). I kapitel 8 visade jag hur tolkningsmodellen kunde anvidndas
till forslag till fOrbdttring av fOoretagsledarutbildning (delsyfte 4).

I detta kapitel godr jag en bedSmning av hur pass tillfdrlitliga dessa
forskningsresultat dr, samt deras vetenskapliga bidrag. Jag kommer i denna
beddmning att anvdnda mig av de kontrollprinciper jag formulerade i av-

snitt 2.4.

9.2 Utbildningsbeskrivningens korrekthet

I avsnitt 2.4.1 konstaterade jag att fOr att en tolkning skall kunna vara
trovidrdig miste tolkningsunderlaget (i detta fall kapitel 4-6:s utbild-
ningsbeskrivning) ge en fakta- och innehdllsmi#ssigt rdttvisande bild av
det studerade hiZndelsefdrloppet, dvs vara korrekt. FSr att uppnd en sadan
korrekthet kunde man

1. Belysa undersdkningsobjektet ur olika aktdrsperspektiv for att ge det

en allsidig belysning.
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Anvdnda tillforlitliga datainsamlingsmetoder fSr att uppna god data-—
kvalitet.

Stdmma av beskrivningen av hidndelsefSrloppet med de studerade aktdrer-
na for att fa hjdlp med beddmningen av beskrivningens korrekthet samt

forslag pad korrigeringsadtgidrder.

Dessa rekommendationer har jag foljt pd foljande sitt:

1.

For att ge en allsidig belysning av den studerade foretagsledarutbild-
ningen skildrade jag den ur de olika utbildningsakt@rernas perspektiv,
dvs ur de utbildningsansvarigas, fOretagsrepresentanternas samt de

studerade deltagarnas perspektiv.

Som datainsamlingsmetoder anvidnde jag halvstrukturerade intervjuer
samt halvstrukturerad direktobservation, kompletterad med inldsning av
skriftlig dokumentation om den studerade utbildningen. Dessa metoder
hade tidigare anvidnts inom kliniska understkningar inom foretagsekono-
mi med goda resultat, varfdr jag beddmde dem som tillforlitliga. For
att forsdka uppnd s& stor tillfdrlitlighet som m8jligt i datagenere-
ringen spelade jag in samtliga intervjuer pad band. Under direktobser-—
vationen noterade jag frdmst verbala yttranden av aktdrerna i mina
observationsprotokoll. Jag forstkte minimera tolkningar eller inferen-—
ser under pagiende intervjuer eller pagdende direktobservationsarbete.
Tolkningar och inferenser gjorde jag efter intervjuerna och direktob-
servationsarbetet utifradn de verbala utsagor som var nedtecknade i
intervjuutskrifterna samt direktobservationsanteckningarna. Tanken
bakom detta forfarande hirstammar frén Argyris’ (1980) syn p& behovet
av relativt direktobserverbara data utan inferenser och tolkningar av
iakttagaren. I och fOr sig dr detta troligtvis en utopi, dvs det &r
omdjligt att inte tolka, d& virlden i sd fall skulle framstd som obe-
griplig enligt bl a Polanyi (1985) och Igra (1983), men jag har via
detta forfarande forsdkt begridnsa de subjektiva inslagen i datagenere-
ringsarbetet.

Jag har sdledes via detta datainsamlingsforfarande fdrstkt uppnd en sd
god datakvalitet som mjligt i bemirkelsen relativt direktobserverbara
data med minimala inferenser och tolkningar av mig sjdlv. I anslutning
till det har jag forstkt minimera teoripdverkan av utbildningsbeskriv-

ningen i kapitel 4-6.

Intervjuerna begrinsades till en storstadsregion d& jag saknade ekono-

miska medel i min forskningsbudget till intervjuresor. Da jag huvud-
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sakligen studerat emotionella och kognitiva djupstrukturer beddmer jag
det som mindre sannolikt att denna geografiska begridnsning inverkat
stdrande pa undersdkningen, dvs att vad som framkom i intervjuerna dr
ir storstadsspecifika fenomen. Om sd vore fallet skulle det innebira
att storstadsbor skulle ha annorlunda psykiska djupstrukturer #n sma-
stads— och landsortsbor, vilket jag finner mindre troligt. Jag kunde
dessutom inte upptidcka nagra dylika skillnader bland deltagarna i den

direktobserverade kursen.

Min eventuella paverkan av den direktobserverade foretagsledarkursen i
stdrande riktning beddmer jag som minimal, d& jag var passiv i under-
visningssituationerna fransett mitt antecknande, samt att det frimst
var kognitiva och emotionella djupstrukturer jag studerade och dessa

ligger tdmligen fasta att doma av Perris (1986) och Igra (1988).

Jag har stdmt av utbildningsbeskrivningen med de utbildningsansvariga,
fOretagsrepresentanterna samt de intervjuade och direktobserverade

deltagarna pa fdljande sitt:

Efter avslutad intervju med respektive foretagsrepresentant (Fl - F8)
delgav jag dessa huvuddragen av utbildningsbeskrivningen och bad om
kommentarer. Foretagsrepresentanterna tyckte att beskrivningen fore-
f61l ge en korrekt bild av hur utbildningen brukade ga till och vilka
effekter den brukade ge upphov till. Dessa kommentarer gjorde fOre-
tagsrepresentanterna utifrdn vad de fatt hdra om utbildningen av de

f d deltagare de pratat med om utbildningen.

Samma forfarande begagnade jag mig av med de intervjuade deltagarna
D11 - D23, dvs jag delgav dem huvuddragen av utbildningsbeskrivningen
verbalt efter avslutad intervju och bad om kommentarer. Varfor jag
inte anvidnde mig av detta forfarande med de intervjuade deltagarna D1
- D10 beror pad att jag dd Hnnu inte hade gjort ndgon beskrivning av
utbildningen utan hdll pd att ta fram en férsta sddan utifrdn inter-—

vjuerna med D1 - DI10.

Deltagarna tyckte att beskrivningen gav en rdttvisande bild av hur ut-
bildningen gdtt till och vilka effekter den givit upphov till. Dessa
kommentarer gjorde D11 — D23 utifran sina egna erfarenheter av utbild-
ningen.

De utbildningsansvariga (Ul ~ U4) fick ldsa utbildningsbeskrivningen

i manusform och vid ett avstdmningsmote med Ul - U4 gav dessa mig si-

na synpunkter pd beskrivningen. Viktigast var hdr U4:s synpunkter, som

varit kursledare fOr den direktobserverade kuren. U4 hade ndgra mindre
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korrigeringsforslag till min beskrivning av kursen, vilka jag tagit
hdnsyn till, men tyckte i stort att min beskrivning gav en ridttvisande
bild av kursfdrloppet. I Svrigt tyckte de uthildningsansvariga att min
beskrivning av utbildningen gav en rittvisande bild, med konstateran-
den som "Nu har vi fatt pd print vad vi hela tiden anat” och "Det hir

kunde vi lika gidrna skrivit sjdlva”.

I samband med ett kursuppfdljningsmdte delgav jag de direktobserverade
deltagarna huvuddragen av utbildningsbeskrivningen och bad om deras

kommentar. Deltagarna tyckte att beskrivningen gav en rdttvisande bild
av hur utbildningen gatt till och vilka effekter den givit upphov till,

utifran de erfarenheter man hade av utbildningen.

Utifrdn detta gdr jag beddmningen att kapitel 4~6:s utbildningsbeskrivning
ger en fakta- och inneh&llsmissigt rittvisande bild av den studerade fore-—

tagsledarutbildningen.

Vad som ytterligare styrker mig i1 denna tro #r att Andrews (1966) och
Bakke (1959) gjort liknande iakttagelser i sina studier av foretagsledar-
utbildning. Andrews kommer fram till att de huvudsakliga effekterna av
dylika utbildningar #r en Okad ekonomisk allmidnbildning, ett Skat sjdlv-
fortroende samt att deltagarna speciellt uppskattar umginget med de Ovriga

deltagarna. Dessa synpunkter gar igen Hven i mitt empiriska material.

Bakke #r mer inriktad pd utbildningsprocessen men konstaterar ocksa att
umgdnget med de Ovriga deltagarna upplevs som mycket positivt under ut-
bildningen samt att deltagarna tycker de fatt Skat sjialvfdrtroende efter

utbildningen.

I anslutning till detta kan det vara intressant att gdra en utvikning be-
trdiffande den tdmligen uniforma utbildningserfarenhet som de studerade
deltagarna gav uttryck for och som ungefdr motsvaras av Andrews och Bakkes

iakttagelser av deltagares erfarenheter av foretagsledarutbildning.

Persson (1974) anviande vad han kallar Alexandria-metoden i en studie av en
universitetskurs i organisationsteori for att studera eventuella individ-
uella skillnader i kursupplevelse. Persson lit studenterna fora kursdag-—

bok, och kom i sin analys av dagbdckerna fram till att studenterna tycktes
ha upplevt kursen pa& ett likartat sitt och att ndgra signifikanta indivi-

duella differenser ej fdrelég.

Alexandria-metoden hdrstammar fran Durrells (1983, nyutgdva) romansvit
Alexandria-kvartetten. Denna roman bestdr av fyra personers olika upple-

velser av samma hindelsefdrlopp och Persson antog att studenternas kurs-—
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upplevelse skulle uppvisa olikheter, likt Durrells romanfigurers olika
upplevelser. I detta fall foreligger dock en vdsentlig skillnad mellan
romankonstruktionen och kurskonstruktionen som Persson tycks ha fOrbisett.
1 romanen har personerna olika information om hdndelsefSrloppet, dvs
Durrell har tilldelat dem olika information, vilket d& ger olika upple-
velser eftersom man tolkar hdndelserna utifrdn sin information om dem,

vilken dr olika fOr respektive romanperson.

Persson hade ddremot tilldelat deltagarna samma information om kursen,
varfdr deras kursupplevelse blev tdmligen uniform d& de tolkade kursen ut-

ifran samma information.

Vad avser fOretagsledarkursen gdller samma situation som i Perssons fall,
dvs kursdeltagarna fick likartad information om kursen, vilket att doma av
Perssons forskningsresultat tycks tala for en likartad kursupplevelse. Vad
som ytterligare tycks tala f0r detta dr en stark utbildningskultur som
torefaller utsudda signifikanta skillnader i utbildningsupplevelse att
doma av Cohen (1973), Henry (1983) och Van Maanen (1983). Cohen och Henry
dr f d studenter fréin Harvard Business School som skildrar sin upplevelse
av utbildningen i romanform, vilken visar sig vara tdmligen likartad. Van
Maanen g0r en studie av utbildningskulturen vid Harvard Business School
och forklarar en uniform upplevelse av utbildningen via den konforma
socialiseringsprocess som rdder vid Harvard Business School, framkallad av

utbildningens fasta struktur.

Vad gidller foretagsledarutbildningen var dven den uniformt ordnad genom
sin pedagogiska struktur och design, vilket #ven didr tycktes ge upphov
till en stark utbildningskultur och konform socialiseringsprocess, ytter-—

ligare fOrstdrkt av att utbildningen gavs i internatsform.

Utbildningens sdtt att fungera fdrklaras i denna studie ytterst av de sty-
rande virderingar for hur fdretagsledarutbildning bdr bedrivas. Da det vi-—
sade sig att savdl deltagare som utbildningsledning omfattade samma sty-

rande virderingar talar ocksd detta f8r en likartad utbildningsupplevelse.

Detta sammantaget skulle kunna fSrklara de tdmligen likartade utbildnings-
erfarenheterna hos de studerade aktdrerna och den ddrmed tidiga teoretiska

midttnaden i det teoretiska urvalet jag gjorde.

9.3 Tolkningens trovardighet

FSr att bedbma en tolknings trovirdighet kan man, utfran vad som framkom i

avsnitt 2.4.2:
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Stdmma av den gjorda tolkningen med de studerade aktOrerna.

Ha pdvisbart tolkningsunderlag i form av data.

Stdmma av tolkningen med existerande teorier inom omradet.
Kontrollera att tolkningen forklarar fdreliggande vdsentliga data.

Se om tolkningen fdrklarar f8religgande data pd ett restldst sHtt.

Dessa rekommendationer har jag foljt pd fdljande sitt:

1.

Jag stdmde av den gjorda tolkningen med de utbildningsansvariga, fore-
tagsrepresentanterna samt de intervjuade och direktobserverade delta-

garna pd foljande sdtt:

Efter avslutad intervju med respektive fOretagsrepresentant (Fl — F8)
och de intervjuade deltagarna D11 - D23 delgav jag dem huvuddragen av
tolkningen i muntlig form och bad om kommentarer. Varfdr jag inte an-
viande mig av detta fdrfarande med de intervjuade deltagarna D1 - D10
beror pd att jag d& #nnu inte hade gjort ndgon tolkning av utbildning-
ens funktionssdtt utan var inriktad p& att ta fram en tolkningsteori
utifran intervjuerna med D1 -~ D10 om utbildningens sitt att fungera.

I samband wed kursuppfdljningsmdtet delgav jag de direktobserverade
deltagarna huvuddragen av tolkningen i muntlig form och bad om kommen-

tarer.

De utbildningsansvariga (Ul - U4) fick ldsa denna studie och ddrmed
tolkningen i manusform och vid ett avstimningsmSte med Ul — U4 gav

dessa mig sina synpunkter pa& tolkningen.

Till skillnad frdn synpunkterna pad utbildningsbeskrivningen hade
aktdrerna svart att ge kvalificerade synpunkter pd tolkningen.
Foretagsrepresentanterna och de studerade deltagarna gav kommentarer
av typen:

"Det verkar ju rimligt.”

"Det dr ju mBjligt att det kan vara sa.”

"Nir du sdiger det sd #r det mdjligt att det Hr si.”

En del av deltagarna tyckte att de lirt sig betydligt mer dn vad som
framkom i tolkningen, men hade samtidigt i intervjuerna haft svirt for
att komma ihdg vad utbildningen innehdllit och ofta tagit hjdlp av sin

kursdokumentation under intervjun.

En del av de direktobserverade deltagarna menade att varfdr utbild-
ningskunskaperna sillan anvindes i arbetet Hven berodde pid fOrdndrings-

motstdnd i hemmaorganisationen, samt att det inte skedde ndgon bredd-
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ning av en teknisk grundkompetens under utbildningen di teknik och
produktionsekonomi behandlades vdldigt litet och ytligt i utbildning-

en.

De utbildningsansvariga hade problem att ta &t sig tolkningen, tyckte
den var alltfdr negativ och begrinsad, var mest intresserade av ut-—
bildningsbeskrivningen och sade om tolkningen vid en jdmfdrelse av
forbdttringsfdrslagets ldrande med den studerade utbildningens ldrande:
"Vi trodde att vad vi gjorde var det hdr (om forbdttringsforslaget)
men det dr mdjligt att vad vi gor i sjdlva verket dr det hir (om fOre-
tagsledarutbildningen).”

Det de utbildningsansvariga kdnde igen mest i tolkningen var den ensi-
diga kontrollen av undervisningen samt Sverkraven pa utbildningens
ldrare, och hur detta berodde pa det inldrningsklimat som uppstod
under utbildningen. Vad styrande virderingar var och hur de paverkade
agerandet hade man svart att f8rsta, liksom tolkningen av lirandets

begridnsade relevans for yrkesutdvningen.

Vad gdllde den begrdnsade relevansen h6ll speciellt Ul inte med utan
menade att utbildningen hade en hogre relevans f6r yrkesutdvningen &n
vad som framkom i tolkningen. Ul menade att tekniska baskunskaper inom
de olika funktionsomrddena var betydligt viktigare #n vad jag pastod
utifran min tolkningsmodell i tolkningen, samt att det troligtvis var
en utopi att bibringa deltagarna fidrdighetskunskaper i strategiskt
tinkande under en 6 veckors lang kurs. Mer realistiskt var enligt Ul
att forsbka Ska deltagarnas medvetenhet om behovet av strategiskt

tdnkande i foretagsledningsarbete.

Vad gdllde baskunskaper inom de olika funktionsomrddena framhdll Ul

att det viktiga diZr inte var detalj— och fiArdighetskunskaper utan mer
att deltagarna fick kdnnedom om de olika funktionsomr&denas terminolo-—
gi s& de med dkad behdllning kunde samtala med olika funktionsspecia-

lister efter utbildningen.

Det var saledes inte lika 1itt fOr aktBrerna att ge kvalificerade syn-
punkter pa tolkningen som pa utbildningsbeskrivningen. Man sag den som
en m8jlig tolkning, med vissa reservationer betrdffande ldrandets re-
levans vad gdllde speciellt Ul, och var inte frimmande fSr att det

kunde fdrhdlla sig som tolkningen gjorde gdllande.

Berg (1979) stdter pa liknande problem i sin avstimning med aktdrerna:
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"The general opinion of the IP's when confronted with the case de-
scription was that there was an emphasis on interpersonal issues in
the description, and that the 'everyday' life of the organization
seemed to disappear. However, they also appeared to agree that the
actual emphasis in the organization had been on interpersonal issues
(even in daily conversation) and that the activities and events in the
descripiton were crucial to an understanding of the way in which the
organization changed.”

Berg, sid 266

samt

"The most usual comment was for example that the interpretation
'seemed familiar' and 'made sense'.”

Berg, sid 267
Aven hidr gav aktdrerna mycket allminna synpunkter pd tolkningen. Att
de hade vissa svarigheter att kinna igen sig i fallbeskrivningen beror
troligen pa att fallbeskrivningen #r strukturerad efter Bergs tolk-
ningssystem, och ddrmed frdmst beskriver de interpersonella processer-

na i det studerade fOretaget.

Vad jag egentligen krdver av aktOrerna, vid avstdmningen av tolkningen
med dem, Hr att de skall yttra sig om oartikulerade emotionella och
kognitiva djupstrukturer som artikulerats i tolkningen med hjdlp av
tdmligen sofistikerade teoribildningar om emotionella och kognitiva

processer.

Ur det perspektivet dr det att stdlla orealistiska krav pa aktSrernas
beddmningsformaga, da teoribildningarna var okdnda och djupstrukturer-

na oartikulerade for dem.

Vad jag kan fa indikationer pa #r om tolkningen #r direkt orimlig, men

knappast nagra kvalificerade kommentarer.

Det fdrvanar mig ddrf8r inte att de kommentarer jag fick av aktdrerna
var tdmligen allmdnna till sin karaktdr. Samtidigt finner jag, utifran
dessa kommentarer, att aktSrerna i varje fall inte beddmde min tolk-
ning som orimlig dven om de hade svart for att yttra sig om hur pass

rimlig den var.

I tolkningen har jag vinnlagt mig om att ldpande endera direkt ldgga
in de data jag gdr mina tolkningar utifrdn eller hinvisa till vilka

data jag anvidnder mig av i utbildningsbeskrivningen.

Avstimningen med befintliga teorier inom omradet gjorde jag huvudsak-—
ligen i samband med framtagandet av tolkningsmodellen, som bestdr av
de teorier inom omrddet som visade sig ha bist fdrklaringsvirde. Hu-

vudteorierna jag begagnade mig av dr Argyris & Schdn (1974, 1978) for

de
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kognitiva processerna, Bion (1959) fdr de emotionella processerna samt
Kotter (1982) vad gidller sjilva yrkesutdvningen. De bada fdrstnimnda
teoribildningarna har sedan tidigare utsatts for omfattande empiriskt
prdvningsarbete, vilket framgdr i Argyris (1985) samt Igra (1983).
Kotter (1982) har ddremot inte utsatts f6r ndgot omfattande empiriskt

provningsarbete.

Tolkningen pekar pa att dessa tre teoribildningar #r fruktbara att fo-—

ra resonemang utifradn om fretagsledarutbildning.

Mindre fruktbara teoribildningar visade sig Schutz (1958) och Tuckmann
(1967) vara. Dessa bada teoribildningar dvervigde jag linge att anvin-
da mig av for de emotionella processerna och anvidnde dem &ven delvis
under direktobservationen som observationsschema fOr grupprocesserna.

Schutz menar att grupper loper igenom ett utvecklingsforlopp bestaende
av en tillhdrafas, en kontrollfas samt en ndrhetsfas. Tuckmann kallar
dessa faser "forming”, "storming", "norming"” och kopplar pa en arbets-
fas han kallar "performing". Bdde Tuckmann och Schutz likstiller sina
tre forsta faser med Freuds oral-, anal- och oedipalfas samt likstdl-
ler Bions faser som grundantagande berocende = tillhdra/"forming”,
grundantagande kamp/flykt = kontroll/"storming” samt grundantagande
parbildning = ndrhet/"norming"” och vad giller Tuckmann "performing"

= arbetsgrupp. I enlighet med Freud menar Schutz och Tuckmann att
grupper maste klara av tidigare faser innan de kan ga vidare i sin
utveckling.

Under direktobservationen kunde jag dock inte konstatera ndgon dylik

utveckling i grupperna. Snarare pendlade grupperna mellan arbetsgrupp
och grundantagandegrupp, framst mellan arbetsgrupp och grundantagande
beroende/grundantagande parbildning. DdArfdr Svergavs dessa teorier d&
de inte hade nagot stdrre forklaringsvidrde under direktobservationen.

Det bSr dock framhallas att speciellt studiegrupperna, men Hven i

viss man spel- och projektgruppen, Hgnade mycken mdda at att fa en
fungerande rollfdrdelning till stand, dvs kontroll/"storming”-fasen
enligt Schutz och Tuckmann. I tolkningen foredrog jag trots detta att
inte begagna mig av dessa teorier, da grupperna inte gjorde detta pa
nagot grupputvecklingssitt utan snarare bdrjade med att fSrsoka fa en
fungerande rollfdrdelning till stéand for att ddirefter omedelbart bdrja
agera som en arbetsgrupp med pendlingar mot de olika grundantagande-
tillsténden.

Tuckmann menar att i naturliga grupper (som jag studerat), till skill-
nad fran speciellt terapigrupper, ir denna grupputveckling inte sa
dramatisk d& de dir mer uppgifts— #n kdnslocentrerade. Dock Hr det, att
ddma av Bion (1959), tveksamt om ens terapigrupper kan anses genomgd
denna utveckling, att doma av Bions observationer ddr grupperna snara-
re pendlade in och ut ur grundantagandetillstind, utan ndgon bestdmd
ordning péd tillstéanden.

En annan fdrdel med Bion, fransett stdrre forklaringsvirde, Hr ett
storre handlingsvidrde. Dvs det gidller att bryta grundantagandetill-
stand och Bions karakteristika for arbetsgrupper samt grundantagan-
degrupper anger vidgar for att skapa ett inldrningsklimat som gynnar
uppkomst av arbetsgrupper. Med Schutz och Tuckmanns teorier kan man
egentligen bara rekommendera att grupper hdlls samman en rimlig tid sa
de hinner 10pa igenom utvecklingsfaserna.
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Vad gdllde de styrande vidrderingarna Overvidgde jag ldnge en mer emo-
tionell inriktning pa dem, utifrdn Berg (1979), betriffande deras
eventuella karaktdr av en social skyddsmekanism och d& speciellt som
ett socialt forsvar, detta kombinerat med ett socialantropologiskt
perspektiv utifrén Geertz (1973).

Enligt Berg har en social skyddsmekanism tva funktioner: en fdrsvars-—
inriktad (dimpa angesten infSr arbetsuppgiften) samt en organiserande
(hur man skall organisera arbetet, jfr Scheins (1985) syn).

Jag kunde dock inte finna nigon evidens under direktobservationen vad
gdllde en social forsvarsfunktion hos de styrande vdrderingarna, utan
kom fram till att vad avsag det sociala kring kursen tycktes Olves
(1984) syn pa det som en hygienfaktor i Herzbergs mening rimligare.

Foljande intervjextrakt ger en bra bild av hur den sociala livet kring
kursen kunde gestalta sig:

"Det var stralande mat och det tror jag ocksd ir viktigt for mora-
lens skull. Att utbildning dr viktigt och det faktiskt syns t o m
pa kdttbullarna. Husmor var ju en enastdende personlighet. Vi var
ju nédgra kvidllar och hade lite trevligt i matsalen och hon var vil
den mest briljanta husmor man kan tdnka sig. Hon holl allt inom
grianserna men bjod Andd pa sig sjdlv. Det var inget snack om det
var sent dven om vissa fester slutade sex pad morgonen. Nir en av
festerna var slut fanns det hunger kvar av ndgon outgrundlig an-
ledning. Da satt vi inne i koket och skar av nagon farfiol och
hitta gammalt rodvin vi drack och hade utomordentligt trevligt
ytterligare ett antal timmar. Det var ju ingenting hon hade behovt
gora, men det gjorde hon. Och sa var det Over hela linjen dir.
Varje person i personalen var personligt engagerad. Man mdottes
aldrig av: 'Det #r inte mitt bord', utan alla stzllde upp."”

D12 i 6.2.3

Snarare skulle jag, utifran Geertz (1973), kunna siga att de styrande
vdrderingarna utSver sin organiseringsfunktion dven hade en kulturska-
pande funktion i bemirkelsen att skinka mening &t de aktiviteter som
skedde. Detta mer renodlade social-antropologiska perspektiv var en
inriktning som Overvidgdes starkt i bdrjan av projektet. Dock visade
det sig att de styrande viarderingarna och deras effekter pd aktGrernas
agerande blev sd dominerande for utbildningens forlopp och hade ett
sdpass starkt forklaringsvidrde i sig, att det social-antropologiska

perspektivet sldpptes till f8rmdn f6r en renodlat kognitiv och emo-
tionell inriktning.

Foreliggande vidsentliga data dr utbildningens uppldggning och genom-
forande, det ldrande utbildningen gav upphov till samt lArandets for-
hdllande till yrkesutdvningen, dvs dess relevans. Tolkningen ger en
forklaring till det lirande utbildningen gav upphov till samt hur det
uppkom genom de iakttagna styrande virderingarna och hur dessa paver-—
kade aktSrernas agerande. Tolkningen forklarar dven varfor detta 1la-
rande far en begrinsad relevans i forhdllande till yrkesutdvningen. En
m8jlig hypotes man kan formulera utifran tolkningen Hr att fOretagsle-—
darutbildningar med en pedagogisk uppldggning som den studerades ger

upphov till ldrande av den typ som observerats i denna studie.
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5. Tolkningen fdrklarar inte dessa data pa ett restldst sitt, och l#mnar
dessutom mycket datamaterial i utbildningsbeskrivningen, som jag be-
domde som ovidsentligt utifrdn min tolkningsteori, otolkat. Om tolk-—
ningen fdrklarade foreliggande data (utbildningsbeskrivningen) pa ett
restlost sdtt skulle det innebdra att min tolkning #r den “sanna™
tolkningen av den studerade foretagsledarutbildningen och att alla
andra tolkningar dr mindre "sanna”. Ndgra sddana monistiska ansprak
har jag inte.

Det dr inte uteslutet att det firms andra, m8jliga tolkningar av den
studerade fdretagsledarutbildningen utifrdn andra teoretiska perspek-
tiv och tolkningsmodeller #n vad jag anvdnt mig av (Ul:s invidndningar
mot min syn pa lirandets relevans Hr exempel pa detta). Bl a for att
mSjliggdra eventuella alternativa tolkningar och dven gora det mdjligt
for ldsaren att bilda sig en sjdlvstdndig uppfattning om den studerade
foretagsledarutbildningen redovisade jag utbildningsbeskrivningen se-
parat fran min tolkning av utbildningen och forstkte Hven begrinsa

teoripaverkan av utbildningsbeskrivningen.

Utifran detta hdivdar jag att tolkningen har en acceptabel trovidrdighet
da den forklarar foreliggande vdsentliga data, samt gor det pa ett
satt som de studerade aktdrerna fann rimligt, dven om de inte kunde ge
nigra mer kvalificerade kommentarer av tolkningen. Likasd har jag i
tolkningen hela tiden kunnat pdvisa data for de tolkningar jag gjort
och mdnga av de teorier jag anvint mig av i tolkningsarbetet har varit
utsatta for ett mer eller mindre omfattande empiriskt prSvningsarbete

sedan tidigare.

9.4 Tolkningsmodellens amvidndbarhet

Fdljande resonemang bygger pa Gustavsson & Hellgren (1984).

En modell dr allmdnt en fOrenkling av en mer komplex verklighet som i mo-
dellens termer blir lidttare att f8rsta och hantera. En risk med modeller

blir da att relevanta delar av den undersdkta verkligheten inte belyses av
modellen, di denna formedlar en mer eller mindre ofullstdndig bild av den

studerade verkligheten.

For att minska denna risk i min studie utgick jag fradn de tema som ater—
kom i de studerade aktdrernas utsagor om denna verklighet och byggde upp
tolkningsmodellen utifran dessa tema, som jag antog utgjorde den studerade
verklighetens relevanta delar, dvs vad som framkommer i avsnitt 6.2 om de
intervjuade deltagarnas utbildningserfarenheter samt i avsnitt 4.3 om

deras arbetssituation.
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I fdregdende avsnitt pdpekade jag att dven andra tolkningar #n min var
méjliga av den studerade verkligheten. Detta innebidr att olika tolkningar
av samma verklighet dr mdjliga att gdra, beroende av vilka teoretiska
utgadngspunkter man viljer fdr sin tolkning av den studerade verkligheten.
Som valkriterium mellan olika modeller, vilka olika tolkningar baserar sig
pa, kan man d& anvinda sig av anvidndbarhet. En acceptabel modell blir da
en modell som kan visa att man bittre kan forstd den studerade sociala
verkligheten via den, dvs i detta fall att modellen genom tolkningen

forklarar foreliggande vidsentliga data.

Eftersom tolkningsmodellen framtagits i ett vixelspel med denna studies
empiri dr det dock inte fdrvanansvirt att modellen genom tolkningen for-

klarar foreliggande vdsentliga data.

Man kan da utga fradn av denna studie opdverkade fakta och se om modellen
kan forklara dessa. Utbildningens upplidggning dr exempel pd sadana fakta.
Utbildningsinnehdllet och schemaliggningen samt formerna for undervisning-
en paverkades inte av min studie. Utifrdn tolkningsmodellen dr det m&jligt
att forklara utbildningens upplidggning, sdsom den beskrivs i avsnitt 2.6.2,
2.6.3,samt 5.1, vilket jag gor i kapitel 7, och da frimst i avsnitt 7.1.
Vad som ytterligare styrker mig i min uppfattning att tolkningsmodellen &dr
anvindbar for att beskriva och forsta den studerade typen av utbildnings—
processer, dr att det finns indikationer pa att den kan fdrklara empiriska

studier gjorda oberoende av mig.

Sa motsvaras forbdttringsforslaget i stora drag av den utbildning Bakke
(1959) studerade. Denna utbildning &stadkommer den typ av lirande fdrbitt-—
ringsfdrslaget i tolkningsmodellens termer sdger. Likasd motsvaras aktd-
rernas agerande och inlidrningsklimatet i Bakkes studie i grova drag av det
inldrningsklimat och agerande forbdttringsforslaget i tolkningsmodellens
termer skisserar. Likasa tycks den av Bakke studerade foretagsledarutbild-
ningen omfatta de styrande vidrderingar som jag rekommenderar och antar ger
upphov till det fo6ljande utbildningsfdrloppet, med reservationen att i

Bakkes studie har man en mycket stark tonvikt pad social kunskapsfSrmedling.

Det dr ddrfdr med visst fog jag hdvdar att tolkningsmodellen dr lamplig
f8r att beskriva och fdrsta den i denna studie studerade typen av utbild-
ningsprocesser, samt att tolkningsmodellen kan ligga till grund fSr for-—
slag till atgirder vad avser forbittringar av dylika utbildningar i be-

midrkelsen mer relevant ldrande for yrkesutdvningen.
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9.5 Vetenskapligt bidrag

Denna studies vetenskapliga bidrag bestar fridmst i en mer sammanhillen
teoribildning inom omradet foretagsledarutbildning, i form av kapitel 3:s
tolkningsmodell, som kan anvidndas vid utvdrdering av dylika utbildningar
samt ligga till grund fOr forbdttringsfdrslag i bemdrkelsen Atgirder som
ger upphov till ett mer relevant lirande for yrkesutdvningen. Kapitel 7
och 8 visade hur teoribildningen kunde anvindas p& dessa sdtt. Vad gidller
tolkningsmodellens originalitet sd dr den i och f&r sig uppbyggd av redan
existerande teorier, men dessa teorier har situationsanpassats och samman-

kopplats pad ett nytt sitt, vilket tolkningsmodellens originalitet bestar i.

Sa har tidigare ndgon explicit koppling mellan emotionellt och kognitivt
inldrningsklimat och hur detta sammantaget piverkar lirandet inte gjorts.
Bion (1959) och hans efterfdljare har framst dgnat sin uppmidrksamhet at
grundantagandetillstanden utifran psykoanalytisk teoribildning, och inte
dgnat sa mycket uppmirksamhet at arbetsgruppens funktionssitt, vilket kan

sdgas utgdra det kognitiva inslaget i Bions teori.

Argyris & Schon (1974, 1978) har frdmst Hgnat sig &t arbetsgruppers funk-
tionssdtt och inte sa mycket berdrt emotionella processer och hur dessa
paverkar de kognitiva processerna, dven om Argyris (1982) berdr denna

problematik i form av hindrande fdrsvarsmekanismer pa individniva.

9.6 Metoderfarenheter

Mina metoderfarenheter kan sdgas bestd i erfaremheter av hur man uppnar
tillforlitliga resultat samt hur man visar de uppnadda resultatens till-

forlitlighet i den typ av undersdkning som gjorts i denna studie.

Kapitel 2:s urvals— och metodredogdrelse beskriver mina erfarenheter av

hur man uppnar tillforlitcliga resultat.

Vad kapitel 2 inte behandlar i nadgon stdrre utstridckning #r hur man visar

de uppnidda resultatens tillfdrlitlighet.

T detta kapitel har jag forsokt visa de uppnadda resultatens tillfdrlit-
lighet genom en beddmning av utbildningsbeskrivningens korrekthet, tolk-

ningens trovdrdighet och tolkningsmodellens anvdndbarhet.

Denna kontroll av uppnadda resultats tillfdrlitlighet baserar sig pa en
omfattande dataredovisning med minimal teoripdverkan, i form av utbild-
ningsbeskrivningen. S& bestar kapitel 4 och 6, ddr intervjumaterialet pre-
senteras, till stdrre delen av sorterade men i Svrigt obearbetade radata i

form av intervjuextrakt.
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Denna omfattande dataredovisning har varit fdrutsittningen for att i tolk-
ningen ldpande kunna pavisa data som tolkningsunderlag och samtidigt gora
det mojligt for ldsaren att bilda sig en sjdlvstidndig uppfattning om under-
sokningsobjektet, och ddrmed lZmna mojligheter till alternativa tolkningar
samt rimlighetsbeddmningar av min tolkning och ddrmed tolkningsmodellens

anviandbarhet.

Att ldpande pavisa data som tolkningsunderlag i gjord tolkning &r kutym
inom denna typ av studier, och framkommer t ex i Bion (1959), Argyris &

Schon (1974, 1978) samt Berg (1979).

Vad som inte #r kutym H#r denna studies omfattande dataredovisning med 1lag

teoripéaverkan.

Vanligtvis brukar man n8ja sig med en beskrivning av undersdkningsobjek-
tets allmdnna utseende samt anvdnd undersdkningsmetodik for att ddrefter
gd direkt in i tolkningsarbetet och i det redovisa utdrag av insamlad

empiri som tolkningsunderlag. S& forekommer inga sammanhingande fallbe-
skrivningar i Bion och Argyris & Schdn utan dessa anvinder sin empiri pa

ovan angivet sitt.

Berg redovisar i och f0r sig en sammanhdngande fallbeskrivning, men en
starkt teoripdverkad sddan, vilket gor den mer till en sammanhingande
berittelse av deskriptiv karaktir snarare dn en sorterad rddataredovis—
ning.

Fordelen med detta fdrfaringssdtt dr att sidomfdnget blir mindre och data~
redovisningen mer ldsvdnlig d4d den dr insatt i ett teoretiskt sammanhang,
vilket innebidr att insamlade data presenteras som meningsfylld information
i stdllet for tdmligen obearbetade (sorterade och redigerade i detta fall)

rédata.

Nackdelen #r att det blir svart eller om8jligt for ldsaren att bilda sig
en sjdlvstdndig uppfattning om undersdkningsobjektet, oberoende av den
gjorda tolkningen. Dirmed begrdnsar man ldsarens mgjligheter till alter-
nativa tolkningar, rimlighetsbedbmningar av gjord tolkning samt tolknings-—

modellens anviandbarhet. Ett omvidnt forhdllande giller f&6r denna studie.

Det val jag stod infdr i frigan om hur jag skulle visa de uppnddda resul-
tatens tillfdrlitlighet var att endera lamna en omfattande dataredogdrel-
se med lag teoripdverkan och dirmed minska lisvinligheten eller att ldmna
en kortare och mer teoripiverkad dataredovisning och dirmed minska kon-—
trollerbarheten av uppnaddda resultats tillforlitlighet. Jag valde det

fOrstnidmnda forfarandet.
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Ett annat utmdrkande drag for denna typ av studier dr omfattande metodre-~
dogbrelser kombinerade med vetenskapsteoretiska utldggningar, vilket t ex
férekommer i Argyris & Schén (1974), Berg (1979) och Mdnsson & Sk&dldberg
(1983).

Aven denna studie innehdller en omfattande metodredogdrelse samt en veten-

skapsteoretisk utldggning i metodappendix.

Vad gdller metodredogdrelsen i kapitel 2 ir en sadan viktig fOr att kunna
beddma resultatens tillfdrlitlighet. Metodappendixets vetenskapsteoretiska
utldgegning dr kanske inte lika viktig for detta, men desto viktigare for
att kunna beddma den anvidnda undersdkningsmetodikens tillfdrlitlighet. Av
detta skdl beddmde jag det som nddvdndigt att ha med en vetenskapsteore-

tisk utliggning i denna studie.

9.7 Sammanfattning och forslag till fortsatt forskning

Denna studie har haft som syfte att undersdka foretagsledarutbildning och

dess relevans for yrkesutSvningen.

Studiens huvudresultat blev en modell for dylika utbildningars funktions-
sdtt. Dess anvdndning visade jag i en tolkning (utvdrdering) av en under-
sokt foretagsledarutbildning samt i ett forslag till forbdttring av fore-
tagsledarutbildning. I detta kapitel har jag beddmt forskningsresultatens
tillforlitlighet och vetenskapliga bidrag utifrdn en bedbmning av utbild-
ningsbeskrivningens korrekthet, tolkningens trovdrdighet och tolknings—
modellens anvidndbarhet.

Jag fann att utbildningsbeskrivningen gav en fakta- och innehdllsmissigt
ridttvisande bild av den studerade fOretagsledarutbildningen dd de stude-
rade utbildningsaktdrerna, utifran sina erfarenheter av utbildningen,

tyckte den gav en ridttvisande bild av utbildningen.

Jag hdvdade ocksa att tolkningen hade en acceptabel trovirdighet, da den
forklarade freliggande visentliga data, samt gjorde detta pid ett sdtt som

de studerade aktdrerna fann rimligt.

Da det fanns indikationer i denna studie pa att tolkningsmodellen kunde

forklara av denna studie opdverkade fakta samt empiriska studier inom om-
radet gjorda oberoende av mig, utdver att modellen gav en Skad forstaelse
for den studerade sociala verkligheten, hidvdade jag att tolkningsmodellen
var anvandbar och limplig for att beskriva och fdrsta den i denna studie

studerade typen av utbildningsprocesser, samt #ven kunde ligga till grund
for forslag till atgdrder vad avsdg forbittringar av dylika utbildningar i

bemdrkelsen mer relevant ldrande fdr yrkesutdvningen.
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Betrdffande studiens vetenskapliga bidrag bestod det frdmst i en modell
for dylika utbildningars funktionssidtt i form av kapitel 3:s tolknings-—

modell.

Vad gdller fortsatt forskning inom omradet kan det vara av intresse att
prova den i avsnitt 9.3 formulerade hypotesen att en foretagsledarutbild-
ning med en pedagogisk uppldggning som den i denna studie undersdkta utbild-

ningens ger upphov till lirande av den typ som observerats i denna studie.

Det ir ocksid av intresse att studera foretagsledarutbildningar med annan
pedagogisk design #n den studerade utbildningen utifrdn tolkningsmodellen
(t ex genom ett genomfdrande av kapitel 8:s fdrslag till forbidttring av
foretagsledarutbildning i praktiken) for att pa si& sdtt prova och vidare-

utveckla modellen samt skapa mer kunskap om fOretagsledarutbildning.

Likaledes kan det vara intressant att undersdka om modellen kan anvidndas
pd arbetsplatser for att forklara det eventuella ldirande som sker i arbets-—

situationer, dvs om det dr wdjligt att bredda modellens tillimpningsomrade.

Det torde ocksd vara av intresse att studera fdretagsinterna ledarutbild-
ningar f0r att se vilka eventuella skillnader och likheter det finns mel-
lan interna och externa ledarutblldningar.

Avslutningsvis Zr det av intresse att studera foretagsledarutbildning ur
ett annat teoretiskt perspektiv #n vad som gjorts hir, t ex utifrédn ett
legitimeringsperspektiv f6r att sdtta in dylik utbildning i ett bredare

socialt sammanhang #n vad jag gjort i denna studie.



246

English summary: Executive training
— a case study

The emphasis in this summary has been placed on the research project's
theoretical results in the form of an analysis—model for training pro-
cesses which can be used in the evaluation of corporative management

training and proposals for improvements which may lead to more relevant

functions in professional situations.

Introduction and objectives

The importance of industry for Sweden's economic welfare has been
increasingly emphasized in public debate in the 1980's and thus the spot-
light has been turned on some of industry's principal actors — managers

and executives.

Various types of executive training have emerged since the 1940's, aimed
at helping emergent or established managers to meet the demands placed on
them. From the 1970's and onwards, these training programs have been sub-
jected to increasingly severe criticism in the US. Leavitt (1983), for
example, maintains, in a comparison between Japanese and American manage-—
ment, that US shools of higher education are responsible for the alleged
deterioration (according to Leavitt) in the quality of corporate leader-
ship.

As a result of this discrepancy between the demands on executives and the
increasingly sharp criticism of the training of MBAs and executives, I
consider that it was interesting to attempt to study how management train-
ing works and the relevance of such training for job performance - and

this is the purpose of this study.

Restrictions, sample and method

I have limited the population studied to external, open management train-
ing. External, in this context, means training provided by an arranger who

is independent of the customer-company, while open management training
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involves training programs which are open to participants from all

industries and companies.

From this population, I have selected an external, open management train-

ing program in Scandinavia which matched the basic characteristics of such

training. The study has been executed in the form of a case study.

I collected data about the training program from written documentation

(training program brochures and internal documentation of courses within
the framework of training), and from interviews with participants who had
completed courses, representatives of major customer—-companies and course
administrators. I asked questions about experience of the training and I

observed one training process directly.

My selection of interviewees was based on theoretical foundations establish-

ed by Glaser & Strauss (1967) and Glaser (1978).

The interviews and the direct observations were based on the clinical
interview and direct observation techniques described by Athos & Gabarro

(1978) and Roethlisberger (1979).

General characteristics of object of study

The type of training which I studied had been offered on a continous basis
since the 1950's, and, in the form studied, since the early 1970's and was
considered to be one of the leading programs offered in Scandinavia. The
training consisted of a number of courses offered within the framework of
the training program on an annual basis. The course length was six weeks,
subdivided into three periods and involving five scheduled days of train-
ing per week. The timetable on working days ran from 07.30 - 21.00 hrs,
apart from Mondays when sessions started at 10.00 hrs and Fridays when
they closed at 15.00 hrs. A normal scheduled day involved, 8.8 hours of
teaching - the remaining scheduled time was allocated for meals, social
activities and relaxation. There were over 40 participants per course,
mostly male. They worked in various industries and companies and their
average age was 41. Senior executives were the target group for the
program (i.e. function-managers in industry and public administration

who had recently transferred, or who were about to be transferred, to
"generalist” posts with multi~functional responsibilities or with senior
management status). These function—-managers normally had a technical edu-
cation background, but were now about to be promoted, or had already been

promoted.

The overriding objective for the training program was the transformation

of specialists into generalists and the areas normally covered were:
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- Business Policy

- Marketing and Marketing Strategy

- International Business

- Financial Analysis and Strategy

- Organization

- Budgetary Analysis, Planning and Control

- The Corporation and Society

- Information Systems and Data Processing

- Administration of Capital Funds and Materials
- Labor Market Questions

- Information and the Media

- The Manager's Roles and Work and Personnel Development
- Applied Management (Field-work Project)

Fig. 1: Contents of Training Program

The emphasis in the training program was on strategic and applied manage-
ment and the fundamental pedagogic approach stressed an exchange of
experience between participants at an advanced level. The teaching methods
employed were a mixture of lectures, group assignments in connection with
lectures, computer simulations, a corporative game, case studies and a
project assignment. Lectures were the dominant teaching form and occupied
707% of the teaching schedule. The remaining 30% of the time was mainly

devoted to project assignments.

Formally, there was no teaching faculty - a program—-director was respon-—
sible for the basic design for course contents, which covered all courses
within the framework of the program. The program—director appointed a
course—leader for each course who was operationally responsible for the
execution of each course and for the selection of guest speakers and
teachers. Normally, the course-leader did some teaching in his own spe-—
cialist area, introduced and thanked guest speakers and linked and sum—

marized the ground covered as the course progressed.

The teachers employed comprised university academic staff and teachers/
researchers/consultants in specialist areas. Broadly speaking, the
teachers were the same for each course. Informally, a teaching faculty
existed in the sense that the teachers who were employed were usually
responsible for the design and contents of their own components in the
course and also arranged for guest speakers and other teachers to assist
them. These teachers, together with guest speakers from industry and the

public sector, performed the actual teaching.

The explicit forms of evaluation utilized were a questionnaire which used
a 1-5 scale to measure how the participants viewed the design and execut-
ion of the various course components and what they had learnt, the morning

meetings in which the course-leader discussed with the participants what
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they considered they had learnt the previous day and a concluding eva-

luation of the whole course on the morning of the final day of the courses.

Analysis model

I analysed the data on the basis of a model for educational processes in
management training which I extracted from existing theories in the area

in an interaction with the collection of data. In designing the model, I
based myself on the learning-process theory of Argyris & Schon (1974, 1978)
and Bion's (1959) group theory which I progressively adapted to the data.

The analysis model has the following configuration:

GOVERNING —PpACTING — P LEARNING——PLEARNING———PPROFESSIONAL
VALUES CLIMATE RELEVANCE

Fig. 2: Analysis Model

The reality studied involves educational processes in management training
and the factors studied are governing values, the behavior of the actors,
the learning climate which is created, the learning process itself and the

relevance of the larning for management job execution.

The correlations in the model indicate that, in a specific situation, in
this case management training, the actor's behavior is governed by their
evaluation of the situation. This behavior gives rise to a learning cli-
mate which influences the learning that occurs in the training period.
This learning may be relevant for the manager's work, to a greater or
lesser extent, depending on how important the information, skills and

techniques which have been transmitted are in the specific job situation.

Governing values mean fundamental assumptions shared by a majority of the
participants in a specific situation as regards what reality looks like
and how things function in the real world - this is the basis for the

actor's behavior

I regard the actors' behavior (actions) as dependent on the governing
values. The actors' behavior in the training situation creates a learning
climate - a general situation or environment for learning. I then sub-
divide this learning climate into an emotional and a cognitive climate
which influence each other and, combined, comprise the total learning
climate. The emotional learning climate expresses the actors' emotions,

while the cognitive climate describes the actor's thoughts.
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The emotional learning climate theory is based on Bion's group—theory
which describes how groups fluctuate between what Bion calls "basic
assumption groups” and "working groups”. The basic assumption group avoids
the concrete assignment and contact with reality, feelings predominate and
mental activites are at a low level — which influences any possible

learning process in a netagive manner.
Bion distinguishes three basic asumption states in groups:

1. Dependency: The group leaves its fate to the leader, abandoning its

responsibility for the task in hand (abbreviated as BaD).

2. Fight/flight: The group unites against a common enemy or deserts the

task (BaF).

3. Pairing: The group expects that some of the group members, irrespec-
tive of sex, will join up to give birth to the Messiah who will save

the group (BaP).

The group climate and the defence mechanisms in the group assumption state

are (according to Kets de Vries/Miller (1984)):

1. BaD: The climate is characterized by exhilaration and trust in the
leader, combined with feelings of guilt about the group's own
inactivity. The defence mechanisms are idealization and downgrading of

the leader.

2. BaF: The climate is characterized by a lack of critical self- reflect-
ion and a tendency to place all blame for the anger, hate, fear and
suspicion that the group feels on the environment. The defence mecha-
nisms are "splitting” (that the world can only be experienced as evil
or good and not both) and projections (the projection of non-desirable

characteristics onto the environment by the group).

3. BaP: The climate is characterized by optimism and enthusiam, with open
discussions without any direct leader. The defence mechanisms are fan-

tasies and day dreaming.

Characteristically, a working group is interested in development, operates
realistically and employs scientific methods - all factors which may

influcence the learning process in a positive manner.

According to Bion, the working group wins out in the end - the fluctuations
swing in favor of the working group and, thus, in favor of reality and
development. In an educational context, the emotional processes may sup-—

port (the emergence of the work group) or disturb (the emergence of the

basic assumption group) the thought processes — that is to say a emotional
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learning climate is created by the actors in a training situation which

either supports or interferes with the cognitive learning climate, thus

influencing learning in a positive or in a negative direction.

The cognitive learning climate theory is based on the Argyris & Schén (1974,
1978) theory of learning. Argyris & Schdn distinguish between two learning
and action models in social interaction: Model I, which is the normal

case, characterized by a one-sided questioning of a situation with one-

way control and an attempt to "win" the interaction and Model II, charact-
erized by joint investigation of a situation, with mutual control and an

attempt to obtain correct information.

On the basis of this theory, it is to be anticipated in an educational
context that the actors create a Model I learning climate, characterized
by investigation of the applicable situation (in this case management)
which is one-sidedly controlled and in which changes in behavior are
possible. Model II constitutes and alterntive, ideal learning climate,
characterized by investigation of the applicable situation which is
jointly controlled and which permits questioning and changes in the actors'

governing values - not merely changes in behavior.

The cognitive learning climate is also influenced by how much information

is transmitted. Due to man's limited information processing capacity over-
stimulation (excessive volume of information) results in a very extensive,
self-protective filtering of mental impressions by the brain - the inform-

ation input is reduced until it reaches manageable proportions.

When I speak of learning I mean knowledge or skills acquired as a result
of study or education/training. According to Argyris & Schdn, there are
two types of learning: "single-loop” which involves behavioral changes and
“"double-loop" which means changes in values. Model II skills involve
increased learning ability since the action model makes it possible to
question values (e.g. how the problem is defined), while Model I only per-
mits the questioning and changing of behavior (e.g. how a problem which is
already given can be solved). Model I skills are sufficient for "single-
loop” problems where a change in behavior is sufficient for problem solv-
ing. In the case of "double—-loop" problems, where solutions require value
changes, Model I skills prove inadequate. Model II facilitates the handl-
ing of such problems since it permits changes in values. A shift in values

can also occur in acute crisis situations.

Relevance means important and significant for the matter in hand. In this

case, when I speak of relevant learning, I mean important and significant



252
knowledge and skills for management, acquired through study and training.
I assess the relevance of learning on the basis of a description of the
manager's work and the knowledge and skills used in such work. My descript-
ion, which is mainly based on Kotter (1982), indicates that social and
technical (business) competence are required of a manager and that social
competence becomes progressively more important the higher the manager
advances in the organization. In his job, the manager primarily employs
knowledge with a high action value. Two important components in a
manager's work are the drawing—-up of a plan of action and the execution of
the plan by establishing a network of contacts. In strategic terms, this
means the drawing-up and the execution of a strategy. Therefore, if learn-
ing through management training is to be relevant, it should provide the
participants with knowledge and skills in the drawing-up and execution of
strategic plans of action which are both technical and social in character
and with a special emphasis on social knowledge and skills. As regards the
type of knowledge involved, it should be action-oriented in the sense that
theories should not contain more concepts than can be applied “on-line"
and that the theories permit development so that gaps in knowledge can be
filled in later in interaction with concrete situations. Kotter's concept
of agendas and networks are examples of this type of knowledge. In the
manager's work it can be assumed that a plan of action is required for
what is to be achieved and, similarly, a contact network is required for
execution of the plan. The exact contents of the plan and the exact con-
figuration of the network are determined in an interaction with the situa-

tion which the manager is faced with.

Analysis of data collected

In accordance with the analysis, the values which governed the planning
and execution of the training program were analytical, quantitative
approaches to knowledge, in which technical knowledge was given priority.
An analytical view of knowledge means that management was regarded as
instrumental problem solving and that scientific experts supply knowledge
which practical managers (practioners) apply. The quantitative view of
knowledge involves a value such as "the more the better" in the sense that

the more concepts and subject areas treated the better.

If we turn to the origin of the governing values, most of the teacher in-
volved in the training program came from universitites where they taught
undergraduate academic courses in economics and business administration.

In such undergraduate courses, the students normally have very little work-

ing experience and therefore the bulk of the time spent in such courses is
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devoted to providing the students with basic knowledge about economics and
business administration. This usually means that the education/training
given is based on an analytical approach to knowledge - teachers in their
role as experts in the subject transmit knowledge in their disciplines to
the students. The quantitative view of knowledge also probably has its
origins in the university world and academic lecturing, with a large
volume of concepts transmitted over a limited period of time. In academic
undergraduate education, which is often of a general character, the empha-
sis is on covering as many concepts and subject areas as possible, since
it is not clear exactly what assignments will face the students in the
future. It is therefore considered desirable to provide as broad a spread
of information/knowledge as possible on which a future professional career
can be based. The technical view of knowledge also seems to originate in
the university world. Technical knowledge is the primary input in under-
graduate education in economics and business administration, since the
students are likely to have little job experience and they need, pri-
marily, a fundamental economics/business apparatus of concepts to cope
with their future professional occupations. The application of these con-
cepts — the psychological and social aspects of economic/business activi-
ties - start to become relevant when the students start to translate their
knowledge into practice. As regards the management training which I have
studied, those responsible for directing the program and the teachers who
participated operated in the same manner as they did for academic under-
graduate courses in economics and business administration. Thus the point
of departure was academic approaches to management, transmitted by experts
in the subject. The training program attempted to cover as many subjects
and concepts as possible with an overriding emphasis on technical know-

ledge about the business aspects of management.

Since academic undergraduate education is normally conducted in accordance
with the above principles, it seems likely, in terms of the participants'
reactions, that this approach to knowledge was reactivated for the parti-
cipants when they found themselves in the training situation - in other
words they expected analytical, quantitative and primarily technical know—

ledge inputs.

The most obvious expressions of the influence of the analytical approach
to knowledge was that 40 guest lecturers praticipated in the course that
was directly observed, that lectures occupied 70% of the scheduled teach-
ing time and that the teachers talked for 707 of the time in the lecture-

sessions. This means that the teachers were responsible for the bulk of
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activities and that the participants were passive in the training situa-
tion. The quantitative approach to knowledge led to very intense schedul-
ing with many informational components, expressed in the course which was
directly observered by 8.8 hours of educational activities in a normal
scheduled day's training which started at 07.30 hrs and continued until
21.00 hrs. A primarily technical transfer of knowledge led to a clear
emphasis on technical knowledge components in the contents of the course,
which was expressed in direct obeservations of the course by the fact that
5% of the scheduled time was alotted to the social and psychological
aspects of management while the remaining 957 was devoted to business

aspects.

If we now turn to the learning climate, the emotional learning climate was
characterized by more or less strong tendencies towards basic assumption
group formations (primarily BaD), expressed in excessive demands made by
the participants on the teachers. The cognitive learning climate was
characterized by cognitive tiring and exhaustion on the part of the parti-
cipants due to the considerable flow of information and a one-sided
control of the teaching situation on the part of the teachers, such

control being encouraged by the participants.

The learning that the training course gave the participants was primarily
increased general orientation, the learning of specific new concepts, the
reinforcement of fundamental competences and a certain amount of training
in coping with relationships with equals. Many of the participants consider-

ed that this learning increased their self-confidence.

The knowledge transferred was primarily of an academic nature, with low
action values and an emphasis on technical knowledge — theories which con-
sisted of many, often precise concepts which presumed control over the
situation rather than interaction with it and which therefore made on-line
application difficult. Emphasis was on the business aspects of management.
Since the participants primarily needed social knowledge with high action
value in their jobs, but received technical knowledge with low action
value, I assessed the relevance of learning for professional job performan-

ce as limited.

The learning in the training program, viewed as a learning system, was of
“single-loop™ type. The training can be characterized as a "single-loop”
learning system which attempted to solve "double-loop"” problems with
"single-loop” measures = changes in behavior rather than changes in

values. As a result of the selective perception the governing values of
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the training program created, the only possible changes were the replace-
ment of individual lecturers and knowledge—-elements, which hardly solved
problems of excessive demands on teachers, the participants'’ cognitive
exhaustion or the low relevance of learning. The analysis can be summariz-—

ed in the following figure:

GOVERNING ACTING LEARNING LEARNING PROFESSIONAL
VALUES CLIMATE RELEVANCE
An analytical One-sided Dysfunctional Improved Limited
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Fig. 3: Analysis

Improvement suggestion

I now present an improvement suggestion for management training, based on

the analysis model and the analysis of training above.

What managers require in the training context is technical and social

knowledge: opportunities for training technical and social skills and the
articulation and consciousness of their professional competence to enable
them to improve and develop this competence at a conscious level. To

achieve these goals, management training might take the participant's job
situation as its starting point, thus achieving the transmission of rele-
vant knowledge, the creation of exchanges of experience and hence the

refinement of professional skills.

In broad terms, this might involve the

transmission of social and technical knowledge and the training of skills.

Management training should probably emphasize social knowledge. In connect=-
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ion with the training in technical and social skills, the participants
should be encouraged to articulate what they do in order to improve and
develop their professional competence at a conscious level. As regards
pedagogic methods, Bakke (1959) indicates that case studies and field-
work projects are two methods which can realize the improvment suggestion
which has been outlined above in practice. In the terms of the analysis
model, the improvement suggestion can be presented in the following

manner:

Governing values

A clinical, qualitative view of knowledge is applied, in which both social
and technical knowledge is transmitted. I define a clinical view of know-
ledge as starting out from the practioners' professional skills - the
techer's role is then to help the practitioners to articulate and develop
these skills further. When I speak of a qualitative view of knowledge, I
mean that a reasonable number of areas and concepts is covered - which
does not exceed the participants' information processing capability ~ with
the result that the participants remember the informational components
which have been dealt with after completing the training program. A clini-
cal view of knowledge is to be recommended, since it is based on the pro-
fessional skills of the participants and develops them further, while
emphasizing the action value of the knowlege acquired. A qualitative view
of knowledge is essential in avoiding cognitive and psychodynamic inter-
ference and in raising the quality of the knowledge. Social knowledge
should also be included, since managers need to be able to implement know-

ledge — not merely to solve technical problems.

What I wish to do here, in relation to the training program studied, is to
suggest alternative governing values for the design of similar types of
courses. This is a "double~loop” (change of values). The program which I
studied attempted to increase its effectiveness, in the sense of increas—
ing the relevance of teaching, by replacing teachers (1.e. "single—loop"
changes). However, the analysis indicates that the value changes are
required to improve the relevance of learning (i.e. double-loop” changes).
The fundamental problem in the training program was that management train-
ing was placed on a par with academic undergraduate education in economics
and business administration — none of the actors saw that two different
educational/training situations were involved. Since the training situa-
tion is different, the analysis would indicate that it is necessary to

change the governing values in order to achieve relevant learning.
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Acting
The teacher acts as a discussion leader and summarizer, using such tech-
niques as case studies and project assignments. The participants are re-
sponsible for the bulk of the activities. The teacher emphasizes the
process rather than the final results and reduces any uncertainty he may
have in the teaching situation by activating the participants and learning
from their activity what is relevant knowledge for them, rather than
reducing his uncertainty by one-sidedly controlling the training situation

and being exposed to excessive demands from the participants.

Learning climate

The emotional learning climate can be improved if the participants become
more active and are thus forced to deal directly with reality, reducing
possible projections and excessive demands on the teacher. The cognitive
learning climate is improved by reducing the number of concepts and the

participants' activity is increased, thus avoiding cognitive exhaustion.

Learning

The knowledge transmitted will be of higher quality and will also be more
relevant since it will be based on the practitioners' professional skills

and will emphasize action value.

Professional relevance

The relevance of learning in job situations will probably be high since
the participants will receive considerable assistance in developing desir-
able technical and social competence — in the form of strategic planning
and implementation capability. Such competence will, however, be of a
"single-loop” and Model I character if the training program is not revised
in a "double-loop" direction by means of training in Model II behavior. If
this is the case, then the technical and social competence acquired will
be of Model II type, with capacity for "double-loop" learning. This line

of argument can be summarized as follows:
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The Improvement Suggestion in Terms of the Analysis Model

Scientific contribution

The scientific contribution made by this study primarily consists of a more
cohesive theoretical approach in the area of management training in the
form of an analysis model which can be used in the evaluation of similar
training programs and can provide a basis for suggestions for improvements,
such as measures designed to lead to learning which is more relevant from
the job point of view.

As regards the originality of the model, it is undeniably based on existing
theories, but these theories have been adapted and linked in new ways.
Thus, there has previously been no explicit link made between emotional

and cognitive learning climates and how this affects the learning process
as a whole. Bion (1959) and his disciples have primarily devoted their
attention to the basic assumption state, making psychoanalytical assump-
tions, without considering how the working-group functions - which may be
said to be the cognitive element in Bion's theory-influence the emotion-

al processes. Argyris & Schon (1974, 1978) have primarily concentrated on
the functioning of working-groups without considering the emotional pro-—

cess and how these influence cognitive processes.
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As regards the reliability and usefulness of the analysis model, a model
is generally a simplification of a more complex reality which, in the terms
of the model, becomes easier to understand and deal with. Thus, models
present a more or less incomplete picture of the reality studied. This
means that various analyses of the same reality are possible depending on
which model has been selected for an analysis of the reality which is
studied. One selection criterion between various models is "usefulness”. An
acceptable model becomes a model which can show that it is possible to
understand the social reality studied by using it. Since my model has been
developed in an interaction with the empirical elements of this study, it
is not surprising that the model, after analysis, improves our understand-
ing of the object of investigation. One may then proceed to work with
facts which have not been influenced by this study and see if the theory
can explain these facts. The contents of the training, the scheduling and
the forms for teaching were not influenced by my study. It is possible to
explain the design of the training program on the basis of the analysis
model — which is something I do in my analysis of the training program.
There are indications that the model can explain empirical studies which
have been conducted quite independently of my work and this further rein-
forces my conviction that the model is useful in describing and understand-
ing the type of training processes studied. Thus, the improvement suggest-—
ion broadly corresponds to a training program Bakke (1959) studied. Bakke's
program achieves the type of learning which the improvement suggestion
would appear to indicate in terms of the analysis model. Similarly the
actors' behavior and the learning climate in Bakke's study approximately
correspond to the learning climate and acting described by the improvement
suggestion in the terms of the analysis model. Further, the management
training studied by Bakke seems to include the governing values which I
recommend and gives rise to the subsequent training process, with the
reservation that there was a very strong emphasis on the transmission of
social knowledge in Bakke's study.
It is therefore with some justification that I consider that the analysis
model is appropriate in describing and understanding the types of training
processes covered by this study. I also feel that the model may provide a
basis for proposals for steps to improve such types of training programs,
with particular reference to the professional relevance of the learning

which takes place.
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Metodappendix

I detta appendix redogdr jag ndrmare for denna studies vetenskapsteoretis-—

ka synsitt.

Teorigenerering ur ett vetenskapsteoretiskt perspektiv

I det foljande sdtter jag in teorigenerering i ett vetenskapsteoretiskt
perspektiv genom att jdmfdra teorigenerering med teoriverifiering, som
enligt Lindholm (1979) ir uttryck fdr tva olika forskningstraditioner, en
humanvetenskaplig med tonvikten pa teorigenerering och kunskapsproduktion
samt en naturvetenskaplig med tonvikten pa teoriverifiering och kunskap

som fardig produkt.

I det foljande behandlar jag forst den teoriverifierande och ddrefter den

teorigenererande inriktningen.

Teoriverifiering

Denna inriktning, som ligger sin tonvikt p& verifiering av teorier, brukar

kallas positivism, logisk—empirism och analytiskt synsatt.

Synsidttet hdrstammar enligt Lindholm fran 1800-talets positivism. Den ut-
mirktes av metodologisk monism (krav pd en vetenskaplig metod som ir en-—
hetlig och oberoende av vilka omrdden man undersdker), hade de exakta
naturvetenskaperna som forskningsideal, samt gav vetenskapliga forklaring—
ar i form av kausalsamband. Kring sekelskiftet utsattes positivismen for
en reaktion. Under mellankrigstiden kom inriktningen igen och kallades da
neo-positivism eller logisk empirism. Med logisk empirism avses, enligt
Udéhn (1984), en logisk analys av erfarenhetsmissiga upplevelser. Enligt
Lindholm ville den logiska empirismen bana vidg for ett "fornuftiserande"”
av samhdllelig—politisk praktik, vilket ansags vara speciellt viktigt
under 1930-talets mer totalitdra politiska klimat i Europa. Verifierbar-
hetsprincipen blev viktig i detta sammanhang fdr att kunna avgdra om pa-

stdenden var meningsfyllda eller ej. En utveckling av denna princip, en-—

ligt Udé&hn, utgdr Poppers falsifierbarhetsprincip, som innebdr en kalkyl



261

for val mellan konkurrerande teorier ddr bdsta teori vidljs i konkurrens

mellan olika teorier.

Vad gdller teoribyggande har inriktningen formella metodregler i form av
axiom, termer, lagar och empiriska operationaliseringar av teoretiska be-
grepp for att gdra dem testbara. Man skiljer pd "context of discovery”
(kunskapens tillblivelse) och "context of justification" (kunskapen som
fdrdig produkt). Den ortodoxa logiskt-analytiska vetenskapsteorin och den
popperianska hdvdar att metodologins roll dr begrinsad till "context of
justification™.
Det analytiska synsdttet utmdrks sammanfattningsvis enligt Arbnor & Bjerke
(1978) av fodljande:
- Verkligheten anses vara objektiv och kan beskrivas som bestaende av
summativa komponenter.

- Beskrivningar och fdrklaringar av verkligheten dr allmdngiltiga, ab-
soluta och individoberoende.

- Forklaringar sdks i form av kausalsamband som kan vara av bade deter-—
ministiskt och stokastiskt slag.

- Analytisk forskning syftar till att gOra teorin om verkligheten allt
battre genom att allt fler hypoteser om verkligheten verifieras.

- vid fortsatt forskning inom olika forskningsomraden kan man bygga pa
de teorier som redan finns inom omradet. Nya resultat kan dock falsi-
fiera tidigare resultat.

Synsdttet har utsatts for en omfattande kritik. Mansson & Skdldberg

(1983), som gbr en kritisk granskning av den positivistiska forsknings-

traditionen, urskiljer olika vigor i kritiken. Under 1930-talet tryckte

Carnap pa att det gdllde att verifiera teorier och hypoteser med positiva

exempel. Popper stillde detta resonemang pa huvudet genom att hivda att

teorier tvdrtom bara kunde styrkas genom upprepade vederliggningsforsdk.

Poppers falsifierbarhetsprincip blev under 1960- och 70-talen i sin tur
utsatt for en omfattande kritik fran vetenskapshistorikerna och -teoreti-
kerna Kuhn och Feyerabend. Kuhn hdvdade att Poppers foreslagna falsi-
fieringsprocess inte forekom i verkliga forskningsprocesser. Kuhn skil jer
mellan normalvetenskaplig forskning, dir forskningsarbetet #r instdllt pa
att 10sa problem inom ramen fOr en teoretisk struktur som betraktas som
given samt revolutiondr forskning i form av paradigmskiften di en teori-
bildning ersitts av en annan, men pa grundval av andra kriterier #n falsi-
fiering. Ett annat skdl till varfor falsifiering inte tycks fOrekomma i
praktiken, enligt Mansson & Skdldberg, #r att det bygger pa ett fdr en-—
kelt sanningsbegrepp (ett bindrt sddant) f£5r den forskning som fak-

tiskt bedrivs.
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Vad giller hur forskning gdr till i praktiken har synsdttet utsatts for
kritik dven fran socialpsykologiskt hall, bl a av Mitroff (1974) och
Mitroff & Kilmann (1978). Mitroff studerade 42 av de mest framstaende
vetenskapsmidnnen som undersSkte mdnstenar i1 samband med Apollo-projektet
och landstigningen pd manen. Mitroff fann i sin undersdkning tre olika
typer av forskare. En Typ I som gdrna spekulerade, med eller utan data, i
modellbyggande syfte, en Typ III som undvek spekulation och fdredrog att
hdlla sig till befintliga data och analysera dessa noggrant ("Theories may
come and go but good scientific data will last forever”, Mitroff & Kilmann,
sid 21) samt en Typ II som bide ZHgnade sig 4t att analysera data samt gdra
mindre spekulationer kring data. Det intressanta dr hur forskarna sjdlva
sag pa dessa tre olika forskartyper:
"Only three scientists were consistently designated Type I, and these
same three scientists were the most prestigious in terms of recogni-
tion, awards, and position. ——— The Type III scientists in the sample
were viewed as 'number crunchers', 'unimaginative clods', 'the average
scientist', and worse. The point is that the most outstanding scien-
tists - those who best typify Kuhn's revolutionary scientist —-—— are
not unbiased, objective, neutral observers of nature; rather, they are
highly partisan advocates of the theories they are developing. Indeed,
the Type III scientist - who is viewed as uncreative, unimaginative,
dull - is for this very reason judged unbiased. He is a narrow spe-
cialist who comes closest to the stereotypical portrait of the scien-—
tist. In fact, it was the consensus of the sample that in order to be
a good scientist one had to be committed to one's theories. Nearly the

entire sample scoffed at the notion of the unbiased, objective scien—
tist.”

Mitroff & Kilmann, sid 22

Att doma av Mitroff & Kilmann var de mest framgingsrika och respekterade
forskarna inte inriktade pa falsifiering av sina framvixande teorier utan
i stdllet pa forsvar av teorierna. De forskare som diremot betedde sig
objektivt och neutralt i sitt forskningsarbete i enlighet med idealbilden
av den positivistiske forskaren, hade minst framgang och lidgst status som
forskare. Att sa blir fallet kan bero pd att inriktningen knappt Hgnar
ndgon uppmidrksamhet alls At teorigenereringsprocessen, vilket #r vad de

framgangsrika Typ I-forskarna dgnar sig at.
Mitroff menar att

"Whereas the context of justification, or that phase of scientific
ideas, is supposed to be susceptible to logical explicaiton, the con-
text or process of discovery is supposed not to be. Accordingly, the
concern of the logician is to be focused almost exclusively on the
justification or testing of ideas; discovery is relagated to second
place and shunted off for the psychologists to study. Even more
distressing, it has been asserted that the logician need not concern
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himself at all with the aspects of discovery. How a scientist has
actually discovered his ideas is supposedly irrelevant. All that
counts is how those ideas are tested.”

Mitroff (1974) sid 20
Mansson & Skdldberg driver tesen att det finns reella samband mellan el-
ler bakom understkningsfenomenen i form av djupstrukturer och menar att
"Om det #r sd att verkligheten innehdller vissa dolda mdnster, eller
strukturer, som Overfdrs mellan olika media, och som det gidller att
kartldgga, sa krdver detta ett helt annat tillvdgagdngssdtt. Icke-—
observabla, eller dolda, mdnster kan man ndmligen aldrig fd fram med
en induktiv metod, som ju innebdr en hopsummering av observerbara
data. ——— Inte heller kan man fa fram mSnster som, ehuru dolda, finns
i verkligheten, med en metod vilken inte tar sin utgdngspunkt i verk-
ligheten som den deduktivistiska (popperianska). Mdnster dr dessutom
komplexa, sammanfldtade helheter, som didrfdr inte kan uppnas genom

datasummeringar; genom sin komplexitet dr de inte heller tillgingliga
genom enkla gissningar.”

Mansson & Skoldberg, sid 457-458

Mansson & Skdldberg menar att ett sadant forhdllande pekar i riktningen
att
"Snarare dn att bdrja med survey-mdtningar av stora midngder empiriska
data, eller med gissningar om samband mellan sidana data - badadera
positivistiska framkomstsdtt - blir ddrfdr en annan vdg rimligare: att
genomfdra intensivstudier av ett mindre antal fall fOr att analysera

fram de bakomliggande mdnster, som kan tdnkas avspegla sig i ytstruk-
turerna."”

Mansson & Skoldberg, sid 9-10

Lindholm (1979) dr kritisk mot den metodologiska monismen inom det analy-
tiska synsdttet och anser att kunskapsbildning bestar av savidl teorigene-

rering som teoriverifiering, och att man inte kan negligera nagondera.

Lindholm (1985) hdrleder det analytiska synsittets genombrott tillbaka
till 1500-talet och renissansen, dd Lindholm menar att det fanns tre sitt
att vinna kunskap: En organisk tradition som forklarade naturen med analo-
gier frén biologi och betonade att utvecklingen hade ett syfte, en magisk
tradition som sdg naturen som ett konstverk och dir det gdllde for veten—
skapsmannen att vara lyhOrd f6r och anpassa sig till universums budskap,
samt en framvdxande mekanistisk tradition ddr maskinen spelade rollen som

frimsta analogi i synen pd naturen.

Den mekanistiska kunskapstraditionen segrade Sver de bada andra traditio-
nerna under 1500-talet enligt Lindholm och blev det forhdrskande sdttet

att vinna kunskap. Denna kunskapstradition var en fdregangare till posi-
tivismen att déma av Gustafssons (1985) genomgdng av vetenskapsteoretiskt

utopiskt tdnkande.
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Gustafsson menar att

"Det Ar mycket typiskt att filosofiska problem uppstdr ur det forhal-
landet att vadra vardagliga erfarenheter ~ atminstone skenbart - inte
dr forenliga med varandra. Det leder till en osHkerhet, som endast
tycks gd att upplUsa genom rekonstruktion. Behovet av sikerhet leder
alltsa inom filosofin till en rekonstruktion med totala ansprak, som
kan paminna om behovet av rekonstruktion med totala ansprak i de sto-
ra statsutopierna.”

Gustafsson, sid 54

Uppbyggande av filosofiska system, i detta fall kunskapsfilosofi, kan en-
ligt Gustafsson betraktas som en form av osdkerhetsreduktion med utopiska,

totalitdra inslag.

Ett exempel pd en vetenskapsteoretisk utopi Hr Leibniz projekt att skapa

ett vetenskapligt universalsprak:

"Kdrnan i Leibniz idé om ett universalsprak ... #r, skulle man kunna
siga, drdmmen om ett totalt formaliserat sprdk; dvs drommen att alla
normala tankeoperationer skulle kunna ersdttas genom manipulation av
symboler ... Hans bidrag dr naturligtvis inte bara en utopisk ideali-
sering av vetenskapen. Det dr den omhuldade utopiska drdmmen om den
formala operationen med en symbol i stdllet for de otillfdOrlitliga,
dndl6sa, dunkla, outgrundliga Bverraskningar som ingar i m#nniskornas
vanliga samliv och i mdnniskoandens operationer.”
Gustafsson, sid 40-41
Gustafsson menar att dessa utopiska och totalitdra tendenser inte var be-
grinsade till Leibniz utan fortsatte inom vetenskapsfilosifin:
"Vid sekelskiftet mellan sjutton— och adertonhundratal uttrycker
Fichte, Schelling och Hegel i brev och uttalanden alla samma Sverty-—
gelse: efter en niagot osdker och Hventyrlig bdrjan, som tog ett par
tusen ir i ansprak, har filosofin nu #ntligen slagit in pad sin bana
som systematisk vetenskap. Filosofin har blivit Vetenskapsldra, som
det heter hos Fichte. Strax efter sekelskiftet mellan aderton— och nit-
tonhundratal visar brevvdxlingen mellan positivister i Wien och Wars-
zawa, logiska empirister i Cambridge precis samma Overtygelse; filoso-
fin har nu, efter langa och Hventyrliga forberedelser, #ntligen slagit

in pa den ritta vidgen. Filosofin har blivit exakt vetenskap och be-
greppsanalys; fran och med nu kan ingenting riktigt ga fel lingre.”

Gustafsson, sid 312

Gustafsson menar att man kan betrakta en sddan utdvning av filosofi som en

form av patologisk osdkerhetsreduktion.

Lindholm (1985) menar att dessa totaliseringsansprdk i form av metodolo-
gisk monism, som ju innebidr att bara ett sdtt att vinna kunskap blir till-
latet, utesluter andra sitt att vinna kunskap och dirmed andra kunskaps-—

traditioner.

Lindholm plédderar ddrfdr for metodologisk pluralism.
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Sammanfattningsvis kan man sdga att denna forskningsinriktning huvudsakli-
gen dgnar sig &t teoriverifiering med tonvikten pd "context of justificat-—
ion.” Den kritiseras bl a fOr att falsifiering av teorier inte fOrekommer
i ndgon ndmnvidrd utstrickning i praktiken samt fOr den ensidiga betoningen
pa teoriverifiering, vilket gdr att inriktningens metoder fOr teorigenere-
ring blir primitiva (survey-mdtningar av stora mdngder data eller giss-—

ningar om samband mellan s&dana data) inom samhdllsvetenskap.

Teorigenerering

Denna forskningsinriktning ligger, som tidigare niZmnts, tonvikten pd teo-

rigenerering i forskningsprocessen. Inriktningen dr, enligt Putnam (1985)

"not an unified movement, but rather a convergence of approaches which
focus on social action and which align themselves against the main-
stream (den teoriverifierande inriktningen, min anmirkning) account

of science.”

Putnam, sid 33

Utmdrkande for inriktningen &r

"a traditional counterview arguing that the sciences of social action
must take a different form than the natural sciences. Social phenomena
are meaningful to the human beings who enact them, whereas the events
of the natural world proceed quite independently of subjective mean-—
ings. On the mainstream account, this difference does not make a dif-
ference for the logic of scientific inquiry. Proponents of the counter-
view insist that this difference is crucial.”

Putnam, sid 32

Putnam menar att inriktningen dr intresserad av handlingens logik i be-—
midrkelsen att sociala fenomen har en mening fOr aktOrerna. FOr att kunna
studera denna mening hos de sociala aktdrerna krdvs en annan forskningsme-

todik dn den naturvetenskapliga enligt inriktningens synsdtt.

Ménsson & Sktldberg anser att ett gemensamt drag i den teorigenererande

inriktningen #r sdkande efter djupstrukturer:

"Om man kan finna ndgot gemensamt drag for de olika alternativen till
positivismen sd dr det foljande. Syftet med vetenskaplig verksamhet
framstdr inte lingre som statistiskt sammanstillande av ytfenomen i en
observerad verklighet. Det vdsentliga blir i stdllet att uppfatta den-—
na verklighet som uttryck for eller tecken pa djupare liggande firete-
elser --- den iakttagna verkligheten dr inte allt vad som finns, utan
det gar att trdnga bakom den och avsltja mer fundamentala skikt, av
vilka det vi 'ser' dr ett slags projektioner eller avspeglingar.”

Mansson & Skdldberg, sid 8-9

Inriktningen har enligt bl a Lindholm (1979) sin grund 1 den humanveten—

skapliga forskningstraditionen i form av hermeneutik.
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Enligt Odman (1979), som gdr en Sversikt av hermeneutikens historia, bdrj-
ade hermeneutiken som bibeltolkning under 1600-talet, d& man fS8rsdkte ana-—
lysera bibelns moraliska innebdrd, initialt frén en gudomlig moral och
successivt alltmer utifrin den historiska och sociala kontext som testa-—

menten utspelade sig i.

I bdrjan av 1800-talet Svergick hermeneutiken till att bli den sprakliga
forstidelsens vetenskap med Schleiermacher som frimsta namn. Hermeneutik
blev en Overgripande metodik som dels syftade till spraklig forstéelse,
dels psykologisk fOrstdelse dir skriftstdllarens intentioner med texten
blev viktiga, och ansdgs kunna fdrstas via inlevelse. Detta visade sig bli
en atervindsgrdnd d& detta tolkningsfdrfarande inte tillit att texten

Overskred sin upphovsmans intentioner.

Under slutet av 1800-talet antog hermeneutiken via Diltheys insatser

karaktdren av humanvetenskapernas understSkningsmetodologi.

Dilthey, som var historiker, gjorde en &tskillnad mellan humaniora och
naturvetenskap pa sa sitt att sjdlslivet fdrstdr man, naturen fdrklarar
man. Dilthey pldderade fOr inlevelse #ven i sociala och historiska sam—

manhang och vidgade ddrmed hermeneutikens tolkningsfdlt.

Tolkningsproceduren gdr enligt Dilthey till pa& f&ljande sitt: Utgdngspunkt—
en Hr ett givet tolkningsobjekt. FSrst uppstar en upplevelse av tolknings-—
objektet i form av en kdnsla. Ddrefter bdrjar man studera objektet intel~
lektuellt, med utgdngspunkt fridn historien och mi¥nniskan betraktad som ett

historiskt visen som limnar spar efter sig i historien.

Utifradn upplevelsen samt den ddrpa fdljande intellektuella analysen upp—
stdr forstdelse, som enligt Dilthey kombinerar ki#nsla och intellekt till

en form av djupare insikt.

Under 1920-talet och framdt tillkom teorier om existensen och den existen-

tiella forstaelsen med Heidegger, Sartre och Gadamer som frimsta namn.

Ett exempel pi senare tids utveckling av hermeneutiken enligt Odman, &ir
Ricoeur som ser den som ett tolkningssystem fOr att finna den dolda me-
ningen bakom exempelvis myter och symboler, vilket Ateranknyter till
Schleiermacher samt vidareutvecklar dennes tdnkande. Som exempel anvdnder
Ricoeur den psykoanalytiska drdmtydningen, ddr texten utgdrs av drdmmen

och den psykoanalytiska dromteorin dr tolkningssystemet.

Till skillnad fran Schleiermacher anser Ricoeur att en text kan Overskrida
upphovsmannens intentioner, samt att mdnskliga handlingar kan betraktas
som analoga med texter, dvs man kan se handlingar som autonoma storheter

ddr historien sjdlv Hr registret Sver midnskligt handlande.
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En vedertagen Gversdttning av hermeneutik #r tolkningslira, som gar till-
baka till den grekiska mytologin och guden Hermes, vars funktion var att
bdra samt tolka budskap A4t gudarna. Tolka kan i sin tur Oversittas med

oversdtta, dels i bokstavlig mening, dels i mer bildlig mening.

Furberg (1981) vdljer att definiera hermeneutik som liran om tolkning

av det i en diskurs (framstZllning av idéer) sagda och uttryckta.

Enligt Odman syftar hermeneutik till att studera det mdnskliga medvetandet
som det yttrar sig i samtal, texter, kulturprodukter och samhdllsliv. Ett
centralt begrepp inom omridet Hr fSrstielse. Enligt Odman och Lindholm

(1979) syftar begreppet pd en forstdelse av den minskliga existensen, dess
villkor, m&jligheter, md8l samt de stZllningstaganden som H#r ansvariga for

hur mdlen ser ut.

Begreppet dr omstritt, speciellt i Diltheys tappning, som dels talar om
empatisk forstdelse och dessutom gdr i polemik mot naturvetenskaperna ge-
nom att hdvda att man fSrstdr enbart i humanvetenskaperna medan man i

naturvetenskaperna bara forklarar.

Geertz (1973) trycker pad att fOrstielse snarare Ar en kognitiv #n en
emotionell process och sdger:
"The trick is not to get yourself into some inner correspondence of
the spirit with your informants ... The trick is to figure out what

the devil they think they are up to."
Geertz, sid 58

Putnam understryker detta och liknar en fdrstielse av handlingars innebdrd
vid att forstd ett sprak:
"The contemporary view is that understanding action is like understan-
ding a language. It depends on intersubjective meanings and shared

practices, and is a matter of knowing rather than feelings."
Putnam, sid 37

Furberg (198l), som fOorsOker reda ut begreppet med hjdlp av analytisk
sprakfilosofi, polemiserar mot att forstdelse stdlls i motsatsstdZllning
mot fdrklaring och menar att det inte gdr att definiera begreppet genom
att stdlla det i motsatsstdllning till forklaring som avser kausalsamband.
Att i stdllet forsbka definiera fSrstdelse och hermeneutik pid dess egna
villkor anser Furberg pekar i en riktning mot

"ett intresse fOr mdnniskan som den varelse som kan tala, skriva och

uttrycka sig; ett intresse fOr produkterna av dessa hennes firdighe-
ter; ett intresse fOr produkternas f8rstdelsebetingelser och f&r deras
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tolkning; samt slutligen ett intresse f8r hur denna fdrstidelse och
denna tolkning pdverkar senare tiders mdnniskor och deras sjilvfdrsta-
else och karakteriserar dem som varelser i historien.”

Furberg, sid 13

Furberg menar att det dr lika fel att tro att samhillsvetenskaperna bor
syssla enbart med forstdelse som att de kan klara sig utan det. Lindholm
(1979) menar att forstdelse medierar fdrklaring men att forklaring ocksa
kan mediera forstdelse. For att kunna forklara ett fenomen maste vi forst
ha en forhandsuppfattning om vad slags fenomen det rdr sig om, samtidigt
som en fdrklaring kan fa oss att se annorlunda pd fenomenet och fdrstd det

pa& ett annat sitt.

Vad gidller tolkning, som #r inriktningens forskningsmetod, uppstar behov
av en sadan nir tecken ir svartydbara och man inte fSrstir dem men vill

forsta dem.

Putnam (1985) for ett intressant resonemang kring detta, utifrdn ett hand-
lingsperspektiv. Putnam menar att tolkningar av handlingars innebord &r
andrahandstolkningar d& Putnam anser att de sociala aktdrerna dven sjdlva

tolkar verkligheten och handlar utifréan sina tolkningar av verkligheten:

Det allvarligaste problemet med inriktningen Zr enligt Putnam svarigheten

att vdlja mellan olika tolkningar:

"Even those familiar with and seemingly sympathetic with the counter-
view criticize its foremost theorists for not coming to grips with the
problem of choosing among competing interpretations.”

Putnam, sid 40

Putnam menar att

1. Det tycks alltid vara m6jligt att kunna erbjuda ytterligare tolkningar
genom att utvidga handlingskontexten och behandla ytterligare aspekter
av det studerade fenomenet.

2. AktOrer kan dolja sina handlingsintentioner och bakomliggande virde-—
ringar som paverkar deras handlingar.

3. AktOrer kan vara omedvetna om varfor de gdr som de gor.

4. O0lika aktOrer involverade i samma handling kan tolka handlingsfdrlop-—
pet ganska olika.

5. Minniskor sdsom meningsskapande varelser tolkar sjdlva sina handling-
ar, och deras tolkningar paverkar deras handlingar. En utomstdendes
tolkning av ett hdndelsefdrlopp kan ddrfdr vara giltigt bara om akto-
ren i fraga hdller med om den erbjudna tolkningen, sdvida inte argu-
ment fOr omedvetna motiv hos aktdren kan presteras.
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Putnam menar att det traditionella sdttet att hantera denna tolknings-—
problematik inom inriktningen #r att belysa det studerade fenomenet ur
flera olika perspektiv:
"Providing multiple perspectives, each of which is a redescription of
the action, seems almost a methodological principle of the counter-
view. Clifford Geertz, for example, appropriates Ryle's notion of

thick description to characterize the ethnographer's task of repre-
senting multiple layers of meaning."”

Putnam, sid 43

Ett annat viktigt begrepp i samband med tolkningar dr den hermeneutiska
cirkeln, som har att gdra med den nddvindiga forfdrstaelsen for att kunna
forstda, dvs man kan inte f8rstd utan att redan forstd. For att komma in i

cirkeln maste man sdledes ha f8rfdrstaelse for det aktuella fenomenet.

Enligt Odman leder forfdrstaelse till fdrstielse som i sin tur piverkar
intentionalitet som leder till ny forfdrstielse, osv. Ibland framstdlls
den hermeneutiska cirkeln som en spiral, dvs forfdrstdelsen blir allt
storre, vilket utgdr exempel pd circulus fructuosus. Motsatsen dr circulus
vitiosus, dir cirkeln aldrig vdxer utan den uppnddda f8rfOrstdelsen

tilladter utsagor som bekrdftar den uppnddda forstdelsen i cirkeln.

Lindholm (1979) dr kritisk till begreppet den hermeneutiska cirkeln och
menar att det leder till att man aldrig kan bryta cirkeln pa fdljande
sdtt:
"En vetenskap som inte har ndgra radata utan forlitar sig pa avlids-—
ningar kan inte annat dn rora sig i en hermeneutisk cirkel ... Om den
vi talar med inte delar vira tolkningar eller, dnnu vdrre, inte f&r-
star dem, finns ingen verifikationsprocess att falla tillbaka pd. Vi
kan bara fortsdtta att erbjuda tolkningar, att vara kvar i cirkeln.

Ett visst mitt av insikt dr oumbdrligt och denna ir inte mdjlig att
formalisera.”

Lindholm, sid 141

Lindholm tycks saledes mena att behovet av forfdrstdelse fOr att kunna
forsta gdr det svirt eller omdjligt att bryta den hermeneutiska cirkeln.
Sjdlv bryter Lindholm cirkeln genom att hdvda att den inte finns, och att
uppkomsten av begreppet beror pa att den hermeneutiska forskningstraditio-—
nen beddmts utifran den naturvetenskapliga forskningstraditionen med dess
termer:

“Vad dr det som dr cirkellikt i fdrstdelse-forforstdelse-resonemanget?

For att kunna svara maste vi formulera om fragan ... Vilket perspektiv

skall man ha fOr att se det som en cirkel? Det perspektivet dr uppen-

bart verifikationistens perspektiv; det dr perspektivet hos den som
krdver tolkningsfria radata. Ur hans perspektiv Ar det en cirkel. Men
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detta dr ett av flera mojliga perspektiv, och det dr uppenbart icke
hermeneutikens perspektiv. Varfor skall dd hermeneutikern, nir han
diskuterar ett nyckeltema i sin vetenskapssyn gdra det med termer 14~
nade fran ett helt annat perspektiv?”

Lindholm, sid 141-142

men trycker ocksd pd att

"det kridvs ndgot mera, nimligen att det icke-verifikationistiska per-—
spektivet accepteras som en legitim utsiktspunkt. Det krdver i sin tur
ett annat vetenskapsbegrepp 4&dn det som den logiska empirismen impli-
cerar.”

Lindholm, sid 142

Lindholm trycker p& behovet av att utarbeta ett alternativt vetenskapsbe-

grepp inom den teorigenererande inriktningen.

Vad gidller det hermeneutiska spiralbegreppet dr Lindholm tveksam dven till
det och menar att forskning bestdr av konstruktiva och kontrollerande
faser som korrigerar varandra i en stdndig dialektik. Att d& tala om en
hermeneutisk spiral vore att totalisera begreppet for den teorigenererande
inriktningen. Lindholm fOredrar ddrfor att kalla spiralen en kunskapsspi-

ral bestdende av savil konstruktiva som kontrollerande faser.

Vad giller min egen syn p& denna forskningsinriktning #r den, sdvitt jag
kan bedoma, inte lika klart artikulerad som den teoriverifierande inrikt-
ningen, och definierar delvis sig sjdlv i polemik mot den inriktningen.
Jag skall inte fOrneka att jag under mina forsdk att sidtta mig in i den
teorigenererande inriktningens tankes#tt drabbats av kdnslor liknande de
Furberg (198l) ger uttryck for. Furberg anser att hans studie av begreppet
forstdelse forde honom ner i mycket dunkla killare och mycket trdnga prang
ddr han vacklade omkring s®lig, trasig och irriterad och ndr han dter kom
upp i ljuset stdllde sig frégan om han egentligen fitt ett rimligt utbyte
for mddan.

Jag vill inte padstd att jag bringat ordning i k#llarmdrkret men fann in-
riktningens syn p& minniskan som en tolkande och meningsskapande varelse,
tolkningsmetodiken samt forskningsstrategin att belysa ett fenomen ur
flera olika aktdrsperspektiv intressant och anvindbart for denna studie. I
det fdljande sdtter jag inriktningen i ett organisationsteoretiskt perspek-
tiv genom att gd igenom aktdrssynsdttet som ett vetenskapssynsitt fér in-

riktningen.

AktbBrssynsdttet

Detta synsdtt hidrstammar frén Silverman (1970), som tog fram det i polemik

mot ett systemteoretiskt synsitt pa organisationsteoretisk forskning. Ett
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aktOrssynsdtt innebidr grovt, enligt Silverman, att tonvikten ldggs pd att

individen skapar organisationen till skillnad fran ett systemteoretiskt

synsdtt som ligger tonvikten pa att organisationen skapar individen.

Sjostrand (1978) uttrycker dessa bada perspektiv som att individen formar

organisationen respektive formas av organisationen och bendmner detta

exernalisering respektive intermnalisering.

Nimnas bdr att det systemteoretiska synsittet tillkom som en reaktion pa

det tidigare omndmnda analytiska synsidttet, enligt Arbnor & Bjerke (1978),

da man ansig att detta var for atomistiskt och att man i stillet maste

studera helheter, dvs system.

Ett systemteoretiskt synsdtt utmdrks enligt Arbnor & Bjerke av f0ljande:

Verkligheten anses vara objektiv och bestdende av helheter vars fram-—
trddande egenskaper ir synergi.

Beskrivningen av verkligheten bestdr av generella systembilder som
vanligtvis befinner sig pa en h8g abstraktionsniva.

Forklaringar scks i form av finalitetssamband (indikatoreffektsamband)
vilket betyder samband mellan for systemen indamdlsenliga drivkrafter
och deras effekter.

Systemteoretisk forskning syfrar till att gora teorin om verkligheten
bittre genom att forstdelsen for beteendet inom olika systemklasser
blir bdttre.

Vid studiet av nya problem kan man tdmligen fritt dra analogier fréan
tidigare studier, som dock maste anpassas till det konkreta fallet,
vilket kan innebdra relativt situationsspecifika systembilder.

Inriktningen betraktar saledes verkligheten som objektiv och studerar hel-

heter i form av beteenden inom olika systemklasser.

Aktorssynsittet, som gar i polemik mot detta, karakteriseras enligt Arbnor

&

Bjerke av £f&ljande:

Verkligheten betraktas som en social konstruktion bestdende av olika
innebdrdsstrukturella nivaer. Midnniskan som den producerande aktdren
och verkligheten som det producerade anses std i ett dialektiskt for-
hallande till varandra, dir mdnniskan skapar verkligheten samtidigt
som verkligheten skapar mdnniskan.

Kunskap om verkligheten dr individberoende och sker genom betydelse-
angivningen av olika inneb®drdsnivder som tar sin utgangspunkt i hur
olika akt@rer upplever, tolkar och handlar i verkligheten.

Forklaringar ges genom att man forsdker fdrklara och beskriva flerty-
diga samband som fortlOpande omtolkas och ges olika innebdrder.

Forskningen syftar till att Oka kunskapen om de processer som socialt
konstruerar verkligheten och slutresultaten presenteras i form av
beskrivnings- och idealtypsprak.
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Vid studiet av nya problem kan tidigare forskningsresultat anvindas
som en forfdrstdelse. Metateorier om det mdnskliga medvetandets funk-
tion och den sociala verklighetens konstruktion kan ocksa anvinds som
forforstdelse, samt som hjilp f£6r tolkningsforfarandet.

Denna inriktning hdvdar sialedes att verkligheten #r em social konstruk-—

tion av de sociala aktdrerna och att Skad kunskap fas genom studier av de

mekanismer aktdrerna anvidnder sig av for att skapa sin verklighet. Silver-

man

(1970) siger om aktdrsperspektivet i jimfdrelse med det systemteore—

tiska perspektivet:

Vad

"The Systems approach tends to regard behaviour as a reflection of the
characteristics of a social system containing a series of impersonal
processes which are external to actors and constrain them. In empha~
sising that action derives from the meanings that men attach to their
own and each other's acts, the Action frame of reference argues that
man is constrained by the way in which he socially construct his
reality. On the one hand, it seems, Society makes man, on the other,
Man makes society.”

Silverman, sid 141

gdller debatten om system— och aktorperspektivet dr i konflikt eller

komplementdra instdmmer jag i foljande yttrande av Silverman.

Mer
1.

"The debate about the complementarity or opposition of the two
approaches is, however, marginal to the main purpose of the present
work: the illustration that the action frame of reference can be a
useful source of propositions in organisational analysis.”

Silverman, sid 143

i detalj skildrar Silverman synsdttet pd f8ljande sHtt:
Naturvetenskap och socialvetenskap dr ej samma sak.

Silverman menar att inom naturvetenskapen finns det i hdgre grad en
objektiv, utforskningsbar vdrld styrd av naturvetenskapliga lagar men
att sd inte dr fallet inom socialvetenskaperna och att det dir inte
finns ndgra sociala lagar i naturvetenskaplig bemirkelse som styr de
sociala skeenden. Dessa styrs i stdllet av aktdrernas meningsskapande
verksamhet, dvs det sitt pd vilket de skinker verkligheten en mening
och agerar utifran den mening de tilldelat verkligheten.

2. Det intressanta att studera dr aktdrers handlingar, som har sin grund
i aktOrernas inre, meningsskapande aktiviteter.

Se punkt 1.

3. Meningar som sociala fakta.
Silverman menar att de meningar aktdrerna tilldelat sin verklighet,
blir sociala fakta.

4. Dessa meningar bevaras och underhdlls socialt.
Olika sociala underhillsmekanismer, t ex i form av olika ideologier
och normsystem, rdttfirdigar och bevarar meningarna.

5. Meningarna foridndras socialt via interaktionen mellan aktdrerna.
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Silverman framhaller hir:
"The most obvious instance of changed meanings resulting from inter-

action 1s when disruptive events occur which bring into question a
certain aspect of reality.”

Silverman, sid 135

6. Forklaringar i form av meningar.

For att forklara sociala skeenden kridvs att man utgar fran de meningar
aktdrerna tilldelat den sociala verkligheten, och fr&n vilka de agerat.

7. Ett forkastande av positivism.

Silverman menar att positivismen forsdker forklara sociala skeenden
via universella, psykologiska krafter typ aggression, icke-sociala
faktorer som klimat och teknologi eller via sociala fakta.

Silverman menar att en positivistisk syn pd sociala fakta leder till
att samhdllet betraktas som ett fidngelse eller en marionetteater da

"According to the former position society is external to men and
constrains them through the operation of impersonal social facts;
according to the latter, society enters into the minds of men through
the process of socialisation which gives them their social roles and
determines how they will in future respond.”

Silverman, sid 140

Silverman fdreslar en alternativ syn dir

"Society may be seen as populated by living actors and its institu-
tions regarded as dramatic conventions depending on the co-operation
of the actors in maintaining a definition of the situation”.

Silverman, sid 140

Den huvudsakliga kritiken mot synsdttet dr att dess kunskapsproduktion dr
individberoende och dirmed subjektiv och dirfdr har lag eller obefintlig
generaliserbarhet. Polanyi (1958) invdnder mot denna kritik och hdvdar att
all kunskap &r personlig i bemdrkelsen trosbunden och kidnslomissig samt
att opersonlig kunskap dr en utopi. Sjdlv menar jag att i stdllet £0r att
resonera som att endera dr kunskap individoberoende eller individberoende
kan man tala om olika grader av individberoende, och dirmed fOrsdka minska

individberoendet.
I denna studie anvinder jag mig aktOrsperspektivet som vetenskapssynsitt.

I det foljande ger jag avslutningsvis en beskrivning av fallmetoden, som

dr denna studies Overgripande undersdkningsmetod.

Fallmetoden
Fallmetoden utmdrks, enligt Valdelin (1974) som gor en Oversikt av meto-
den, av att undersdkningsobjekten #r fa, studeras intensivt ur ett flertal

aspekter under en ling tidsrymd och att manga typer av data insamlas.
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Ftt fall Zr en naturlig process, dvs en process som skulle ha kommit till
stand oavsett undersdkningen, till skillnad fram experimentellt framkal-

lade processer, som betraktas som onaturliga processer av Valdelin.

En annan distinktion som kan gdras Zr mellan registrerande fallstudier som
utfors medan tallet utvecklas och rekonstruerande fallstudier som utfdrs
nidr fallet dr Over. Valdelin relaterar dven metoden till andra metoder i
form av den experimentella metoden och surveymetoden. Den experimentella
metoden innebdr studier av experimentellt framkallade processer, dir ndgon
speciell aspekt av undersdkningsobjektet studeras. Denna metod krdver,
enligt Valdelin, hogt utvecklad teoribildning vad avser variabelsamband.
Survey-metoden innebir att manga objekt studeras ytligt ur en viss aspekt.
Viss teoribildning miste hdr foreligga for att kunnma hjilpa undersdkaren
att i forvdg vdlja vilken aspekt av undersdkningsobjekten som intresserar

honom.

Om teoribildningen Zr lag inom undersdkningsomrddet Ar fallmetoden en
ldmplig metod da den studerar undersdkningsobjektet ur ett flertal aspek-—

ter, och ddrmed ej krdver hog teoribildning.

En annan differentiering som kan gdras dr mellan konstruktiva och valide-
rande studier. Enligt Valdelin utmdrks konstruktiva studier av hypotes-—
generering och validerande studier av hypotesprdvning. Fallmetoden hdr

till den fOrstndmnda kategorin.

Valdelin menar att konstruktiva studier syftar till att ge undersdkaren si
stor fSrstaelse £dr sitt objekt som mdjligt medan validerande studier syf-
tar till att ge resultat som overtygar andra forskare att den uppnadda
forstdelsen 1 form av hypoteser eller en teori, utgdr en bra representa-

tion av undersdkningsobjekten.

En vanlig kritik av fallmetoden #r den 1l3dga generaliserbarheten av dy-

lika studiers resultat.

Denna kritik berdr enbart validerande studier enligt Valdelin, som menar
att hypoteser och teorier om en population kan uppstillas utifran observa-
tioner av ett fatal individer ur undersdkningspopulationen, vilket Hr vad
konstruktiva fallstudier syftar till. Diremot Aterstar att bevisa upp-~

stdllda hypotesers och teoriers sanningshalt via validerande studier.

Vad gdller datagenererande procedurer anser Valdelin att sdvdl individbe-
roende som -oberoende s&dana kan anvindas, liksom kvantitativa och kvali-
tativa, men att pga att fallmetodens undersckningsomraden karakteriseras
av lag teoribildning dr kvalitativa data troligen mest ldmpliga di kvan-—

titativa data krdver striktare teoretiska utgingspunkter.
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Angdende databearbetande procedurer skiljer Valdelin mellan individberoen—
de och individoberoende sadana, ddr individberoende ger upphov till reso-
nemang dir undersdkaren fOrsOker utldsa vad data sdger om undersdknings-
objekt medan de individoberoende till st8rre delen bestdr av metoder for

statistisk inferens.

Valdelin menar att inom fallmetodens ram dr bada procedurernma mdjliga att
anvianda, men att om en kvalitativ datagenererande procedur anvidnts blir

mo jligheterna att anvdnda statistisk inferens mindre. Detta resonemang

sammanfattar Valdelin pd f8ljande sdtt:

“"Sammanfattningsvis kan sidgas att fallmetodens allmidnna egenskaper e]

ligger ndgra hinder i vigen f6r vilka datagenererande och -bearbetande
procedurer som kan anvidndas. Dock stdller fallmetodens specifika funk-
tion i konstruktiva undersSkningar krav som endast uppfylls av kvali-

tativa datagenererande procedurer och individberoende databearbetande

procedurer.”

Valdelin, sid 56

I denna studie har jag gjort en konstruktiv fallstudie med kvalitativa

undersdkningsmetoder, utifrin ett aktdrssynsitt.
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Intervjubilaga

I det foljande redovisas en redigerad version av intervjun med D9 som

exempel pa en hel deltagarintervju.
D9 var bitrddande professor men:

"Aven om jag h8sten 1978 inte kommit till ndgon 40-arskris s&
tyckte jag det var kul att se sig om i tillvaron och greps av lite
dventyrslystnad. D4 fanns det jobb inom dataindustrin som jag tyck-—
te lit intressant.”

D9 blev chef for forskningsavdelningen och 1981

"Gick jag till min VD och sa att jag gidrna skulle vilja ldra mig
lite mera, framfor allt om foretagsekonomi. Jag satt ansvarig for
en budget pad 40-50 miljoner om dret och d& kdndes det lite oroande
att inte ha ndgon ekonomisk skolning. Han kom da upp med fdrslaget
pa den hdr kursen som var mycket mer in vad jag primirt var ute
efter.”

Om det davarande arbetet som forskningschef samt arbetsbytet hade D9

foljande att sdga:

"Jag ledde 60 forskare. Det var ett rent linjeledningsjobb. Jag
hade ambitionen att inte drunkna i det operativa, vilket Hr det
som sd litt hinder i sddana jobb, utan i stdllet hdlla ett stra-
tegiskt perspektiv hela tiden. I det jobbet ingick ocksa, som en
tung bit, deltagande i foretagsledningsgruppen. Den tredje biten,
som var anledningen till att jag klev av, var, eftersom vi hade
ont om specialister, att jag fick spela en specialistroll. Det
betydde att det blev konflikt med linjeledningsjobbet och speci-
alist jobet och dessutom en orimligt tung arbetsbdrda. I valet
mellan dessa bdda funktioner fdredrog jag specialistfunktionen
dven om jag i den tycker att jag vill jobba i ndgot slags strate-—
giskt perspektiv."”

Om sin chefsfilosofi sade D9:

"Det dr inte cheferna som skall skdta verksamheten utan de skall
dgna sig at att fa4 andra att skdta saker och ting. Litt att siga
men svart att gbra. Med min personlighet dr faran att man skuttar
in och tar for mycket sjdlv och da tappar ju folk runtomkring
sugen och sd blir man sjilv Sverbelastad. Jag forsdkte Hgna myc-—
ket tid at mina ndrmsta medarbetare och vilja ritt folk. Mitt en-
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da urvalskriterium dr personligheten. Resten kan fixas till och
utbildning dr inte sd kinkigt sdvida det inte rdr sig om utprigla-
de specilistfunktioner. Sedan gdller det att styra, stdtta, upp-—
muntra, kritisera ndr det behOvs och i vdrsta fall flytta pa folk
ndr man har valt fel.”

Om sin utbildningserfarenhet hade D9 foljande att sidga:

"Jag upplevde kursen vidldigt positivt. Kunskapsdelen av den var

vdldigt lite betydelsefull. Det viktiga i kursen var det strate-
giska perspektiv som l&g inbyggt hela tiden med diskussioner av

strategier och arbetet med "case” som var strategiskt inriktade.
Och sen det hdr projektarbetet som jag uppfattade som en vdldigt
meningsfull grej.”

Vad gidllde utbildningens foreldsningsbetonade inslag hade D9 £61 jande

synpunkter:

"P& kunskapsmomenten kan lirarkvaliteten ha spelat in. Det var
skiftande kvalitet. En del ldrare var lite utslitna. Det mirktes
pé en del ldrare att de tagit pirmen ur hyllan och &kt. Det &Hr
vildigt farligt pa en kurs pad den hidr nivan. Eftersom jag tyckte
faktadelen var mindre intressant blir ju fdreldsarnas sdtt att
vara vidldigt viktigt. Inte bara att de gett samma fdrelidsning 10
gdnger innan utan ndir det kom fragor mirktes det att 'Den hir
fragan har jag hdrt tolv ganger innan och jag borjar bli trdtt
pé att hdra den'. Det syntes lite for tydligt hos en del. Om jag
ska vara drlig sa ldrde jag mig inte riktigt att f¥rstd hur ett
bolags resultat— och balansrikningar fungerar forridn jag patog
mig att skdta bokfbringen i det hus vi bor. Fdrst da forstod jag
hur det fungerade."”

Vad D9 mest talade om i samband med utbildningen var konfliktldsning

samt tidshantering. Om konfliktldsning sade han:

"Jag hade en medarbetare som stdllde till en massa trubbel. Den
personen var i fajt med alla. Samtidigt var det en person som var
ganska viktig och jag tyckte det var fan att jag inte skulle kunna
komma till rdtta med det. I diskussionerna med folk fran andra
foretag kom jag pa& att den mest vanliga konflikten #r revirkonflikt.
Da kunde jag se precis vad det handlade om. Den hdr personen var
en specialist som var fruktansvdrt riddd om sitt revir. I grunden
dr ju det hir nagra fa och ganska enkla problem som bara forklis
pad lite olika sdtt beroende pa vad man radkar syssla med. Vildigt
mycket problem Ar ju minskliga sadana, #ven om det kallas for na-
got annat.

Man fick inte sd mycket praktiska tips men insikt om att problem
man ser i sin egen verksamhet och som man i utgéngsliget tror dr
sitt speciella probelm inte dr det utan dr ett standardproblem som
gdr igen Sverallt. Den insikten gor att man kan tackla sana hir
aker pd ett mycket rakare och sakligare sdtt typ 'Det hir Hr bara
en revirkonflikt' och di dr det mycket littare att angripa det.”
Just denna del med insikter om problem och konfliktmekanismer tror
jag att sddana hir kurser skulle kunna jobba mer med i sin under-
visning. FSr det dr ju vdldigt ofta det som ir det tunga i manga
chefsjobb, att hantera problem och trubbel. Det finns ju ingen som
direkt 1dr en det. Man kan ju gdra "case" p& sdnt ocksad. Sadant
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diskuterade vi mycket i den projektgrupp som jag var med i. Vi har
héllit ihop sen dess och diskuterat problem regelbundet. Men om
psykologi tycker jag inte, om jag ska uttrycka mig ratt. Missfor-
sta mig rdtt. Jag har sett alldeles fdr mycket psykologer som kan
vdldigt mycket om psykologi men ingenting om livet.

Nagot som vi heller inte diskuterade var hur man ska Hgna sig at
sina medarbetare och sdna saker dir det som kan stidlla till de
virsta problemen dr ndr chefer inte dgnar sig at sina medarbeta-
re. Vill en chef trycka ner en medarbetare i skorna dr det hur
enkelt som helst. Han ska bara lata bli att prata med honom.
Kanske 75 procent av chefsjobben dr likadana var man dn sitter,
enligt mitt intryck. Sen finns det 25 procent som skiljer sig be-
roende pid om det dr data eller plit. Aven vad gidller strategifri-
gor tycks samma monster gd igen i foretagen.

Dom hdr insikterna man fick. Tittar man pa stora forskningsinsatser si
dr dom vidldigt ofta tvidrvetenskapliga pd ett eller annat sidtt. T ex si
tar en metodologi frédn ett omrdde och tillimpar pd ett helt annat
omrdde och sen smdller det till. Ninting av det hir tycker jag ir
samma sak. Att kommunicera med nagonting som pd ytan #r helt andra
saker men i grunden dr precis samma sak.”

Samt om tidshantering:

"Det dr den risk som finns i alla ledningsjobb, att man drunknar i den
vardagliga verksamheten. Att man tar den grej som ligger Overst i 1&-
dan och vad som ligger Overst har man sjdlv inte bestdmt. Man blir
hdndelsernas fange. Det dr inte lidngre ledaren som bestdmmer vad han
skall gora utan det dr hidndelserna och folk omkring honom som bestdm-
mer vad han ska gdra. Man upphSr att vara ledare i egentlig mening.
Det hdr anknyter valdigt mycket till chefsskapsmomentet i kursen (som
var en form av Time-Management). 'Vad dr det jag faktiskt gor?' Jag
forstkte prioritera vad jag skulle syssla med efter kursemn och strdk
bort en massa saker men lyckades dndd inte pga omgivningens tryck.
Risken med chefsskapsmomentet dr att det blev lite viHl tekniskt utan
att sittas in i sitt sammanhang. Det gjorde vi aldrig. Man borde vaga
diskutera vad en ledare dr och vad en ledare skall gbra. Det dr ju
egentligen kdrnan i alltihop det hdr ..."
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