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Abstract

Denna studie undersoker vad deltagarna i Volvo Group’s Self Managed Learning (SML)
program for blivande chefer upplever att de har lart sig genom programmet. L&randet genom
SML-programmet belyses utifran tre omraden: innehalls- och kunskapsfragor,
larandeprocessen samt ledarskapet och deltagarnas forberedelser for den ledarroll de idag har
pa Volvo Group. Studien utgick fran det fenomenologiska perspektivet som betonar
deltagarnas upplevelse av programmet. Genom intervjuer med sex programdeltagare, som
idag har en ledarroll, visar studien att ledarna genom SML- programmet upplever att de har
fatt en bra forberedelse for en ledarroll pa Volvo. De har fatt med sig verktyg sasom coaching,
formaga att ge och ta emot feedback, att sétta utvecklingsmal for sig sjalva och sina
medarbetare och att arbeta med forandring. De har ocksa fatt 6kad sjalvkannedom och vana
att reflektera dver sina styrkor och utvecklingsomraden som ledare, samt en medvetenhet om
att de behover agera som forebilder i ledarrollen.
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1 Inledning

Att investera i och satsa pa ledarutveckling dr nagot som &r av stor vikt for alla organisationer.
Ledare skall satta mal och visioner, skapa strategier for att nd dessa och visa pa riktning at
vilket hall organisationen skall gd. Han eller hon skall ocksa kunna motivera att skapa
resultat tillsammans med medarbetarna i verksamheten, vilket ar nédvandigt for varje
organisations dverlevnad. Ledaren behdver ocksa kunna inspirera, véagleda, utveckla sina
medarbetare, hantera budgetfragor, folja upp medarbetare pa satt mal, ge feedback, hantera
svara samtal och hantera verksamhetens krav och leda férandringar.

Ledarrollen ar en komplex och bred roll som kraver olika kompetenser hos den person som
innehar rollen for att kunna lyckas i arbetet. Ledarskapets komplexitet kommer jag att beréra
mer i kapitlet som handlar om ledarskap (Kap 2.2) | dag & marknaden full av olika satt att
erbjuda ledarutveckling t.ex. genom utbildning, coaching, mentorskap, ledarnatverk mm. Men
till syvende och sist handlar ledarutveckling om att ledaren reflekterar dver sig sjalv, styrkor
och utvecklingsomraden och vad han eller hon kan arbeta med att forbéattra i sitt ledarskap,
hur han eller hon kan st6tta sitt team och sina medarbetare, for att skapa resultat i
verksamheten.

Att ha en atervaxt och succession av nya ledare ar nagot som manga foretag arbetar med i en
arlig ledarforsorjningsprocess. | den processen identifieras potentiella ledare inom
organisationen for att kunna ge dem bra utvecklingsmajligheter att ta en ledarroll pa sikt. S&
aven inom Volvo Group. Volvo Group behdver sékerstélla att det alltid finns chefer redo att ta
sig an nya positioner nar andra slutar, nar organisationen forandras eller vaxer. | Volvos
vokabulir kallas dessa blivande ledare ”Emerging Leaders”, dvs. blivande ledare. Da ett
foretag aktivt arbetar for en succession och atervaxt av nya ledare ges ocksa karriars -och
utvecklingsmojligheter for medarbetare, vilket ar viktigt for foretag for att kunna erbjuda for
att attrahera och behalla personal idag. Volvo ar inget undantag. Med ca 90 000 anstéllda i
hela vérlden, varav cirka 9 000 chefer sa behovs en standigt en tillvaxt av nya chefer inom
organisationen.

Att satsa pa blivande chefer &r da givetvis en viktig men ocksa stor investering for Volvo bade
i tid och pengar och det &r viktigt att de investeringar man gor ocksa far en effekt. Volvo
Group har skapat ett internt utvecklingsprogram som férbereder blivande ledare for att anta en
ledarroll inom bolaget pé sikt som heter ”Exploration for Emerging Leaders” och vinder sig
till de blivande ledare eller s& kallade ”Emerging Leaders” som volvoorganisationen anser har
bade potential och vilja att ta en ledarroll pa sikt.

“Exploration for Emerging Leader”- programmet férbereder blivande ledare pa att anta en
ledarroll inom bolaget pa sikt. Under programmet arbetar deltagarna med att fokuserat
utveckla ledarkompetenser som &r identifierade som viktiga for ledarskapet inom Volvo
Group. Man tillampar en metodik i programmet som heter Self Managed Learning (SML).
Detta program har sedan starten ar 2011 haft cirka 1100 blivande chefer som genomgatt
utbildningen vid skrivandets stund. Det 6vergripande syftet med programmet &r att forbereda
blivande cheferna pa att kunna soka och anta en ledarroll efter avslutat program.
Programsyftet uttrycks pa foljande satt:



“This program will give you as an emerging leader the possibility to explore the area of
leadership, and start to develop crucial leadership competences for a first line manager role
in a structured way. By using the Self Managed Learning methodology, you will have the
possibility to address individual development needs in a group context, and learn and develop
together with other emerging leaders ”

(Citat ur Volvos programfaktablad om SML-programmet).

Programmets laromal ar formulerade enligt nedan:

As a participant you will:
1. Understand your strengths, values and development needs

2. Develop the competencies needed to step up to a leadership position with
confidence.

3. Prioritize and build individual learning objectives based upon 3-5 leadership
competences

4. Increase your coaching, listening and feedback skills.

5. Discover how to manage your own learning in order to develop continuously
throughout your career

I enlighet med SML metodiken formulerar deltagarna, i bérjan av programmet, och i dialog
med sin chef, vilka individuella laromal de skall arbeta med under programmets nio manader.
Dessa laromal skall bygga pa de ledarkompetenser som Volvo definierat som viktiga for
chefer pa forsta linjens niva “’Leading People” nivan (Se fig 1). Volvo har en sa kallad
“Leadership pipeline”” dar man har definierat olika kompetenser som ar viktiga beroende pa
vilken ledarniva man befinner sig pa. Nar det géller de blivande cheferna och férsta linjens
chefer ar det framst nedanstadende kompetenser pa “’Leading People "~ niva som man anser
vara viktiga for att beharska ledarrollen pa denna niva. De som utvalts till programmet skall
redan behérska ”Emerging Leaders ’-kompetenserna till stor del och vara starka inom dessa
for att nu kunna rikta blicken mot ”Leading People - kompetenserna och borja utvecklas
inom dessa under programmets gang.
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Fig.1 Volvos leadership pipeline (Kalla: Volvos leadership competence framework).

De ledarkompetenser som Volvo har identifierat som viktiga for forsta linjens chefer
(“Leading People ) ar foljande: Customer focus, Managing diversity, Priority setting,
Develop direct reports, Informing, Delegating, Integrity and trust, Fairness to direct reports,
Perseverance, Directing others, Drive for result, Learning on the fly och Self-development.

Ledarkompetenserna definieras ytterligare med grader som “skilled ”, unskilled”,”partly
skilled” och “overused” i boken ”For Your Improvement” (Lombardo & Eichinger, 2009)
som alla deltagare far i borjan av programmet. Dessa kompetenser utvarderar ledarna i sina
arliga utvecklingssamtal, for att planera sina utvecklingsbehov (Se vidare fordjupad
bakgrundsbeskrivning till Volvos ledarkompetenser i kap 2.2.3). Det ar fran ovanstaende
kompetenser som de blivande cheferna identifierar och sétter sina utvecklingsmal for
programmet.

Volvo Group har en intern utbildningsorganisation vid namn ”Volvo Group University”
(VGU) som utvecklar och tillhandahaller olika typer av utvecklingsmajligheter for ledare
inom Volvo. Sa aven utvecklingsprogrammet for blivande chefer som jag i denna uppsats valt
att belysa och som jag ocksa ar programansvarig for inom VGU. Vi vet redan att programmet
har avsedd effekt dvs. att det hjélper till med Volvos interna ledarférsorjning genom att vi
arligen foljer upp hur manga som tagit en ledarroll efter programmet. Vad jag som
programansvarig daremot tycker &r intressant att ta reda pa ar vad deltagarna upplever att de
faktiskt lar sig under programmet, vad de tycker om SML som larometod, samt hur
programmet faktiskt foérbereder dem for en ledarroll, dvs. mer kvalitativa aspekter av
programmet. Se vidare syftesformulering och fragestéllningar pa nasta sida.



2 Syfte och fragestallningar

Syftet med uppsatsen ar att undersoka vad sex deltagare upplever att de larde sig genom att ga
Volvo Groups program for blivande chefer. Tidigare forskning gallande fragor om ledarskap,
kunskap och kompetens samt larande &r av grundlaggande intresse fér undersékningen. Med
denna utgangspunkt fokuserar undersékningen mot féljande omraden och fragestéllningar:

e Innehallsfragor/kunskapsfragor -Vad larde sig deltagarna i relation till programmets
évergripande laromal?

e Larandeprocessen -Hur upplevde deltagarna SML som metod for att utveckla sina
ledarkompetenser?

e Ledarskap -Hur har SML-programmet bidragit till att férbereda deltagarna infér den
ledarroll de har idag?



3 Bakgrund och fordjupning

Da ledarskap ar ett centralt begrepp i min unders6kning och for deltagarna i Volvos
“Exploration for Emerging Leaders”-program, har jag valt att titta djupare pa tidigare
forskning och trender inom ledarskapsomradet. Stefan Sveningsson och Mats Alvesson ar
organisationsforskare vid Ekonomihdgskolan i Lund och har i boken ”Ledarskap” (2010)
gjort en oversiktlig sammanfattning av ledarskapsforskningen och dess inriktningar under
1900- 2000 talet. Det har gett mig en bra 6verblick av forskningen och hjalpt mig att hitta
omraden och sokord som jag senare kunnat fordjupa mig inom. Begrepp jag valt att fordjupa
mig i &r t.ex. ”Situationsanpassat Ledarskap” av Hersey (2001) och “Transformativt -och
Transaktionellt ’- ledarskap, dar jag tittat pa studier gjorda av Avolio, Bass och Dong (1999)
samt Avolio (2011). Anledningen till att jag fordjupat mig i dessa tva inriktningar ar for att
jag kunnat se en relevans i teorierna i relation till mina intervjusvar och det ar ocksa populéra
inriktningar som anvands inom ledarskapsutbildningar pa manga hall idag. Det &r framst pa
Google scholar som jag hittat relevant forskning inom omradena samt pa GU:s sokmotor
GUNDA.

3.1 Ledarskapsbegreppet

Ledarskapsbegreppet ar ett relativt brett begrepp, och inom de senaste arens
ledarskapsforskning har man lagt en hel del fokus pa att sarskilja ledarskap fran traditionellt
chefskap, for att forsoka tydliggora begreppet ytterligare. Detta borjade man titta narmare pa
redan for ca 25 ar sedan da man sag att franvaro av ledarskap var anledningen till att manga
vasterlandska foretag inte lyckades att uppratthalla och skapa nya konkurrensfordelar for
verksamheten (Svenningsson & Alvesson, 2010). Enligt forfattarna har forskningen i
samband med detta sarskiljande gjort att ledarskap blivit nagot som ansetts som nagot “bittre”
dn “bara” chefskap. Chefskap definierar Svenningsson och Alvesson (2010) som “’nagot som
handlar om traditionellt planerings och budgetarbete under stabila och foérutsagbara
forhallanden” (s. 31), och ledarskap definieras som “etablering av évergripande orientering
genom inspirerande kommunikation och agerande” (s.31).

Denna ledarskapsinriktning dar man framst skiljer mellan ledarskap och chefskap kallar
forfattarna ”den nya ledarskapsorienteringen” eller det transformativa ledarskapet, dar man
borjade satta visioner och strategier som centrala delar inom ledarskapet. Dessa idéer har
enligt Sveningsson och Alvesson bidragit till att begreppet ledarskap blivit sa populér de
senaste aren. | samband med detta har det ocksa vuxit fram en stor industri av
ledarskapsutbildningar som bidragit till att skapa stor genomslagskraft for begreppet.
(Sveningsson & Alvesson, 2010)

3.1.1 Definition av ledarskap

Sveningsson och Alvesson (2010) definierar ocksa ledarskap som nagot som handlar om
“forandring och utveckling 7, men aven férmdgan att se helheten och att skapa engagerade
medarbetare”( s.14). Ledarskap handlar ocksa om att lyssna, kommunicera och vara tydlig,
ledaren skall var verklighetsforankrad, engagerad omtdnksam och positiv. Ett begrepp som
anvénds ofta ar ” det goda ledarskapet” som innebér personlig utveckling, etik, mangfald och
jamstalldhet, och en god anda som genomsyrar organisationen (ibid).

Nagra ytterligare definitioner av ledarskap som forfattarna presenterar ar:



”Ledarskap dir en process genom vilken en agent far en underordnad att bete sig i dnskad
riktning. ”” (Citat fran Bennis, (1959) i Sveningsson & Alvesson (2010, s.16)

"Att utova ledarskap dr att transformera efterfoljare, skapa visioner av mdlen sd att de kan
uppnas, och formulera vagen for medlemmarna sa att de kan na malen.” (Citat fran Bass,
(1985) i Sveningsson & Alvesson (2010, s.16)

”Ledarskap utovas ndr idéer uttryckta i tal eller handling uppfattas av andra som kapabla att
underlatta utférandet av uppgifter eller gora framsteg i problem vilka &r viktiga for dem.”
(Citat fran Fairhurst, (2007) i Sveningsson & Alvesson (2010, s.16)

3.2 Ledarskapsforskning

Utifran Sveningsson och Alvesson kan man sammanfatta ledarskapsforskning under 1900-
och 2000-talen i foljande fem olika omraden: Den egenskapsorienterade, den stilorienterade,
den situationsorienterade, den nya ledarskapsordningen eller det sa kallade transformativa
ledarskapet, samt den postheroiska orienteringen. Nedan foljer en kort redogorelser for de
olika ledarskapsorienteringarna eller inriktningarna.

3.2.1 Egenskapsorienterat ledarskap

Den egenskapsorienterade inriktningen dominerade mellan 1900 och 1950-talet. Denna
inriktning karaktériserades av tankeséttet att en ledare dr nagot man f6ds” till och inte nigot
som man utvecklas till. Man utférde under denna period studier av egenskaper i syfte att
urskilja vilka som var ledare och vilka som inte var det. Man studerade bade fysiska
egenskaper, personlighet, intelligens mm. Antingen hade man de “ritta” egenskaperna av att
vara ledare eller sa saknade man dessa och var inte lampad som ledare. De egenskaper som
brukade framhavas var entusiasm, uthallighet och integritet och en person med ambitioner
och malsattningar. Dessa studier hade mangtydiga resultat och sambandet mellan vissa
egenskaper som banar vag for gott ledarskap har varit svart att finna. Om man tittar narmare
pa vilka egenskaper som gor nagon till en bra ledare handlar dessa egenskaper ofta om sadant
som ar viktiga for vilket arbete eller karridryrke som helst, menar Alvesson och Sveningsson.
Intresset for egenskapsstudier av ledare vacktes till liv igen pa 1980-talet. Da framholls
ledaregenskaper sasom driv, ledarskapsmotivation, arlighet, integritet, kognitiv formaga och
branschkunskap som vasentliga egenskaper for en ledare (Sveningsson & Alvesson, 2010).

3.2.2 Ledarstilar

I slutet av 1940-talet lanserades idén om olika ledarstilar. Inriktningen om ledarstilar
fokuserade, istéllet for egenskaper, pa ledarens ledarbeteende och pa mojligheten att utveckla
manniskor till att bli ledare. Stogdill (1948 refererad i Alvesson & Sveningsson, 2010)
utvecklade tva huvuddimensioner for att beskriva ledarbeteende; relationsorientering och
struktur- eller uppgiftsorientering. Relationsorienteringen innebar att en ledare var
méanniskoinriktad och tog hansyn till manniskans behov, behandlade sina medarbetare som
manniskor och skapade utrymme for socialt natverkande samt uppmuntrade till och skapa
mojligheter for hog arbetstillfredsstéllelse. Den strukturella (uppgiftsinriktade) orienteringen
handlade om att vara produktionsorienterad och strava efter att definiera arbetsuppgifterna



och skapa uppgiftsorientering bland medarbetarna. Inom dessa stilar skiljde man ocksa pa
auktoritart och delegerande ledarskap, dar det auktoritara ledarskapet handlade om till vilken
grad ledaren styr och bestammer pa egen hand, i kontrast till det delegerande ledarskapet, dar
det finns en hdg grad av medbestdmmande hos medarbetarna vid beslutfattande (Sveningsson
& Alvesson, 2010).

3.2.3 Situationsanpassat ledarskap

Pa 1960-talet, kom den situationsorienterade inriktningen. Den utgick fran de tva
ledarorienteringarna, uppgifts- och relationsorienteringen. Men istéllet for att svara pa vilket
ledarskap som var mest effektivt s ansag man att ”* det beror pa” situationen. En popular
variant utvecklades av Hersey och Blanchard (1982 refererad i Alvesson & Sveningsson
2010), och kom att kallas Situationsanpassat ledarskap”.

Uppgiftsorienterat ledarbeteende definierades som: “Ledaren engagerar sig i att klargora
uppgiften och ansvaret som aligger en individ eller grupp. Beteendet inkluderar att tala om
vad som skall goras, hur det skall goras, nar det skall géras och vem som skall géra det”
(Hersey, 2001, s. 31).

Det relationsinriktade ledarbeteendet definierades som: “Ledaren engagerar sig i tvavags-
eller, om det finns mer an en person, i flervagskommunikation. Det inkluderar lyssnande,
uppmuntrande, underlattande, férklarande och stéttande beteende ” (Hersey, 2001, s. 32).

Den situationsanpassade ledarskapsmodellen framhaller att det &r den interpersonella
relationen mellan ledare och medarbetare som avgor vilket ledarskap som behdver utévas.
Teorin beskrivs utifran till vilken grad en medarbetare har mognad eller formaga att pa egen
hand ta ansvar for att genomfora sina arbetsuppgifter, bade kunskapsmassigt och
motivationsmassigt. Det ar da ledarens uppfattning om medarbetarens kunskap och
motivation som avgor hur relationen mellan dem utvecklas (Sveningsson & Alvesson, 2010).

Hersey (2001) skiljer ocksa pa attityd och beteende hos en ledare i relation till ledarstilar.
Beteende handlar om vad en ledare sager och gor och en attityd &r en ké&nsla eller vardering.
Man menar att det ar en persons beteende som kommer att utlésa en respons i en annan.
Hersey skiljer dven pa relationellt beteende och uppgiftsbeteende hos en ledare som anpassas
till de fyra olika ledarskapsstilarna i modellen. Dessa stilar beskriver han enligt féljande:

Ledarstil 1: Denna ledarstil karaktériseras av framst uppgiftsbeteende hos ledaren. Hér
instruerar ledaren och talar om for individen eller gruppen vad som behdver géras, nar var hur
och av vem. Denna stil kannetecknas av framst envagskommunikation sa att medarbetaren far
ratt instruktioner och kan na de uppsatta malen.

Ledarstil 2: Denna ledarstil karaktariseras av bade uppgifts- och relationsbeteende hos
ledaren. Ledaren ger fortfarande direktiv och har en viss grad av uppgifts och instruerande
beteende, men ar ocksa tydlig med att ge forklaringar och majligheter till klargorande, dvs. ett
Okat relationsbeteende och kommunikation.



Ledarstil 3: Denna ledarstil karaktériseras av mer relationsbeteende hos ledaren. Ledaren ger
uppmuntran, uppmuntrar diskussion och ber om bidrag fran medarbetarna.

Ledarstil 4: Denna ledarstil karaktariseras av bade uppgifts- och relationsbeteende hos ledaren
men en minskad grad av bada beteendena. Ledaren tillhandahaller minimalt med
instruktioner, har lag grad av tvavagskommunikation och stottande beteende (Hersey, 2001).

I denna modell blir ocksa medarbetarkompetensen viktig. Det &r beroende pa vilken
kompetens medarbetaren har som i vilken grad olika ledarbeteenden utévas. Hersey (2001)
definierar kompetens som ”i vilken utstrickning en medarbetare har formaga (kunskap,
erfarenhet, skicklighet) och vilja (sjalvfértroende, engagemang och motivation) i relation till
att utfora en speciell uppgift ’(s. 45). Detta ligger mycket nara Ellstréms (2002)
kompetensbegrepp som jag redogor for under avsnittet om ”Kunskap och Kompetens™ i kap
3.3. Medarbetaren kan vara pa olika kompetensniva beroende pa vilken uppgift han/hon
forvantas utféra. Har menar man inte att kompetens &ar personliga egenskaper utan hur pass
bra en person utfor en speciell uppgift. Medarbetarens kompetensnivaer beskriver Hersey
(2001) pa foljande satt:

Kompetensniva 1: Medarbetaren har inte formagan och ar ovillig, saknar engagemang och
motivation.

Kompetensniva 2: Medarbetaren har inte formagan men ar villig, motiverad och forsoker.

Kompetensniva 3: Medarbetaren har formagan att utfora en uppgift men &r ovillig, att
anvanda den férmagan.

Kompetensniva 4. Medarbetaren har formagan att utfora en uppgift och ar villig, att utfora
arbetet.
(Hersey, 2001, s. 46-47).

Den situationsanpassade ledarskapsmodellen har blivit mycket populdr i
ledarskapsutbildningar och anvénds i hdg grad dven i dag ute pa marknaden. Anledningen till
det ar troligtvis att den &r enkel och ger en kédnsla av kontroll dver en relation som kan vara
mycket komplex och svar att styra och kontrollera menar Sveningsson och Alvesson (2010).

3.2.4 Transformativt och transaktionellt ledarskap

Pa 1980-talet vaxte den transformativa- och den transaktionella ledarskapsinriktningen fram,
Hér menar Sveningsson och Alvesson (2010) att idéerna om ledaren som central aktor
kommer tillbaka igen, eftersom han eller hon &r den som definierar organisationens uppdrag i
form av visioner, missioner och strategier. Ledaren tar hand om de dvergripande “storre”
fragorna och har ar dven varderingar och tankesatt viktiga for att ledaren skall kunna paverka,
istallet for att ga in i det konkreta arbetet eller intressera sig for medarbetarna som personer.
Ledaren framstélls mer som en "hjilte” med sitt karismatiska och visionédra ledarskap, Man
borjar ocksa har sarskilja ledarskap fran chefskap (management). Har finns tre delar.
Skillnaden mellan transaktionellt och tranformativt ledarskap, skillnaden mellan chefskap och
ledarskap samt fokus pa det karismatiska och visionara ledarskapet. Det transaktionella
ledarskapet likstalldes med chefskap (Se tidigare definition av chefskap under 2.1) och det
tranformativa ledarskapet med ledarskap.



Det transaktionella ledarskapet beskriver Sveningsson & Alvesson (2010) som ett ledarskap
som skapar en instrumentell relation mellan ledare och medarbetare, dar ledaren erbjuder
materiella beloningar sasom anstallningstrygghet och 16n i utbyte mot vissa arbetsuppgifter
dar medarbetarna bidrar med sin arbetskraft. Men for att fa ut mest av ett transaktionellt
ledarskap maste medarbetarna kanna sig véarderade av ledaren, finna mening i vad han eller
hon gor och kénna en form av dgarskap i arbetet. Har blir det transformativa ledarskapet
viktigt. Utan det transformativa ledarskapet kommer inte de ledare som agerar enligt det
transaktionellt ledarskapet att fa ut samma prestation av medarbetarna (Avolio, 2011).

Det transformativa ledarskapet innebar ett ledarskap dér ledare transformerar och motiverar
sina medarbetare genom att géra dem medvetna om vad man kan uppna med sina egna
anstrangningar och far medarbetarna att sétta organisationens intressen fore sina egna
personliga intressen. De skapar forutsattningar for medarbetarnas inre motivation genom att
frammana delaktighet och sjalvforverkligande hos medarbetarna. Den transformativa ledaren
har en utvecklingsplans for varje medarbetare och ser till varje individs behov (Sveningsson
& Alvesson, 2010). De tar sig tid att lara k&nna sina medarbetare, vad de behdver for att
kunna prestera som bast och hur langt de kan stretcha sig, bli utmanade men ocksa vilket stod
de behdver. Studier har visat att transformativa ledare har medarbetare som &r mer emotionellt
dedikerade till arbetet (Avolio, 2011).

Transaktionellt ledarskap likstélls ofta vid chefskap och transformativt ledarskap likstélls med
ledarskap (Sveningsson & Alvesson, 2010). Men den ledare som kan balansera det
transaktionella och det transformativa ledarskapet pa ett bra sétt 6ver tid ar enligt studier den
mest effektive ledare. Denna ledare hjalper medarbetarna att bade skapa resultat och
utveckling i arbetet (Avolio, 2011).

I Avolios (2011) modell for transaktions- och transformerande ledarskap ingar sex
ledarskapsfaktorer, som de identifierat i det transformativa ledarskapet. De tranformativa
faktorerna ar; karisma och férmagan att inspirera, férmagan att ge intellektuell stimulans,
Individuellt hdnsynstagande av medarbetare samt kontinuerlig beléning. De transaktionella
faktorerna ar: Férmagan att leda genom undantag och Passivt ledarskap (ibid). Pa néasta sida
sammanfattar jag de sex faktorerna:

Karisma och férmagan att inspirera: Ledaren ger medarbetarna en tydlig kdansla av mening
som ar energigivande, har ar ledaren en forebild for etiskt beteende och medarbetaren bygger
identifiering med ledaren och hans eller hennes uttalade vision. Ledaren anvéander inte makt
for personlig vinning, utan anvander de maktresurser han eller hon har till sitt férfogande
endast for att hjalpa medarbetare och teamet att uppna sitt syfte och mal. Ledaren formedlar
aven inspiration och entusiasm.

Intellektuell stimulans: Ledaren far medarbetarna att ifragasatta beprévade metoder att 16sa
problem och uppmuntrar dem att ifragasatta nuvarande metoder de anvénder for att forbattra
dem. Ledaren uppmuntrar medarbetarna att vara innovativa och kreativa genom att ifragasatta
antaganden, inrama problem pa nya sétt, och att mota gamla situationer med nya metoder och
perspektiv. Inget ar for bra, for politiskt, for byrakratiskt for att kunna utmanas, forandras,
andras eller dverges.



Individuellt hansynstagande: Har fokuserar ledaren pa att forsta behoven hos varje
medarbetare och arbetar kontinuerligt med att fa dem att utvecklas till sin fulla potential.
Ledaren ser till varje individ och dess behov i relation till prestation och utveckling genom att
agera som coach, mentor, larare, facilitator och radgivare. Ledaren skapar nya larandemiljoer
for medarbetaren med ett stodjande klimat for larande och ser till de individuella behoven hos
medarbetarna.

Kontinuerlig beléning: Ledaren klargor vad som forvantas fran medarbetarna och vad de far
om de uppfyller forvantade nivaer av en prestation. Ledaren sékerstaller 6verenskommelser
med medarbetaren om vad som behdver goras och sékerstéller beléning for val utfort arbete.

Leda utan undantag -fokuserar pa 6vervakning av uppgift- och arbets

utforandet, eventuella problem som kan uppsta och korrigera dessa problem for att

bibehalla medarbetarens prestation. Detta kan dock bli ineffektivt om det gors i for stor skala.
Men i vissa fall kan denna typ av ledarskap behdvas. Ledaren foljer upp avvikelser, misstag,
felaktigheter och hjélper till att gora nddvéandiga andringar.

Passivt - Undvikande ledarskap: Ledaren tenderar att reagera forst efter problemet har blivit
allvarligt och da vidta korrigerande atgarder. Ofta undviker denna ledare dock att fatta nagra
beslut alls. Detta kan ses som franvaro av ledarskap och den mest ineffektiva formen enligt
den forskning som gjort pa omradet. Ledaren undviker och i vissa fall abdikerar fran
ledarskapet.

(Avolio, 2011, s.60-67)

Avolio, Bass och Dong (1999) menar att transformativt ledarskap har en positiv effekt pa
motivation och prestation. De anser ocksa att det kravs ledarskap som gar utéver den mer
grundlaggande transaktionella ledarstilen (chef) till stilar som ar mer intellektuellt
stimulerande, inspirerande och karismatiska (ledare) for battre motivation och prestation hos
medarbetare. De menar &ven att transformativt ledarskap sannolikt kommer att resultera i
hogre nivaer av sammanhallning, engagemang, fértroende, motivation och prestation i
organisationer. Dock finns det en utmaning i hur man bast kan mata sddana exempel pa
ledarstilar an att bara anvanda enkatverktyg, samt att utveckla dem 6ver tid i organisationer.

En studie av transformativt ledarskap som gjorts av Gasper (1992, refererad i Avolio, 2011)
resulterade i ett resultat som indikerade att transformativt ledarskap var en ledarstil som
medarbetare i stort féredrog och hade en korrelation till upplevd ledareffektivitet och stdrre
vilja hos medarbetaren att anstrdnga sig mer i arbetet. Lowe, Kroeck, och Sivasubramaniam
(1996, refererad i Avolio, 2011) utférde en annan studie som bekréftade att transformativa
ledarskapsfaktorer korrelerade hogt med hdg arbetsprestation hos medarbetare.

3.2.5 Postheroiskt ledarskap

Den transaktionella - och transformativa inriktningen, ersattes i slutet av 1990-talet med den
orientering som allmant brukar bendmnas postheroiskt ledarskap. Den postheroiska
ledarskapsinriktningen handlade om att géra ledarskapsbegreppet fritt fran tidigare ideal om
den “karismatiske” ledaren och istéllet framhalla ledaren som ndgon som skall uppmuntra
demokratiska och humanistiska arbetsforhallanden for medarbetarna, dar ledarskapet relateras
till vardagliga aktiviteter som kan vara avgorande for medarbetarnas motivation, engagemang
och entusiasm som i sin tur &r avgorande for medarbetarnas prestationer.
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Det kan till exempel vara sadana saker som att medarbetarna kan paverka agendan och
innehallet pa méten For chefer kan det handla om att formulera varderingar och normer
genom att vara féredémen och agera pa ett sddant sétt som paverkar medarbetarna att forsta
vad som ar angelaget att astadkomma i arbetet. Man betonar ledarskapets relationella och
processuella delar och talar om ett socialt kompetent och deltagande ledarskap, och betonar
aven omsesidighet och beroendet mellan ledare och medarbetare som basen for realistiska och
fruktsamma relationer (Sveningsson & Alvesson, 2010).

3.2.6 Ledarskapsprocesser

Aven om de olika ledarskapsorienteringar ovan féljer varandra kronologiskt i tiden s& handlar
det inte om en utveckling som ersatt varandra allteftersom, utan etableringen av nya
orienteringar har istallet inneburit att en del forhallanden har betonats och forstarkts
ytterligare och andra tonats ner (Sveningsson & Alvesson, 2010).

Sveningsson och Alvesson (2010) lyfter fram nagot som delvis liknar den postheroiska
ledarskapsordningen men som de kallar ledarskapsprocessen. De betonar den sociala
interaktionen mellan manniskor som viktig och de beskriver ledarskapet som nagot som
uppstar i relation mellan manniskor. De menar att ledarskap ar nagot som utdvas manniskor
emellan, eftersom en ledare utan foljare (medarbetare) kan omgjligt vara en ledare. Darfor
maste ledarskap bygga pa en ”6msesidig relation.” Om det inte finns en dmsesidig och
konstruktiv samverkan mellan ledaren och medarbetaren begransas ledarens formaga att
astadkomma resultat. Denna ”6msesidiga” relation dger rum i ett bredare sammanhang dar
aven organisationens kulturella, sociala och ekonomiska situation spelar en avgdrande roll.
Man menar att en person inte blir ledare bara av en titel utan en person “’blir” ledare genom att
en eller flera personer lagger stor vikt vid var personen séger och later sig paverkas av det.

Om man ser pa ledarskapet som en process dar nagon utévar ett inflytande 6ver nagon annan
kan ledarskapet skifta beroende pa fraga och dynamiken i t.ex. gruppen. Som medarbetare kan
man till exempel ibland ta rollen som t.ex. en projektledare och maste driva fragor som en
“ledare”. Detta kan dven ske nar nagon medlem i ett team starkt driver en fraga som far
uppbackning av dvriga teamet utan att vara den formella ledaren i teamet. Vid det tillféllet ar
det medarbetaren som paverkar och utdver inflytande (ledarskap) 6ver de andra i gruppen.
Vad Sveningsson och Alvesson (2010) vill séga har, ar att merparten av forskning och
ledarskapsutveckling har forsokt att fokusera pa individer (ledarens personliga egenskaper
och beteende) eller strukturella forhallanden (chefskap och hierarkisk position) dér en ledares
agerande har sitt ursprung i att ledaren har vissa egenskaper eller maktposition. Det
relationella och situationella delarna i ledarskapet menar forfattarna att man till viss del har
tonat ner de senaste aren, vilket har gjort att ocksé ledarskapsfenomenet blivit “utplattat”.

Om man relaterar detta till Self Managed Learning och utgar ifran tankarna om
ledarprocessen, dvs. att ledarskapet kan skifta, kan man ocksa dra en parallell till hur man
arbetar med “ledarskap” enligt SML-metoden. | ett SML-program har man ingen i vanlig
ordning "lérare eller ledare” utan man har man en facilitator, dvs. en person som ser till att
halla i SML-strukturen och processen, som hjalper larogruppen att komma igang men efter
hand forvéntas gruppen bli allt mer sjélvstandig och ta 6kat ansvar for agendan for varje set-
mote, stotta varandra i larandet, utmana och ge feedback till varandra. Facilitatorn haller sig
alltmer i bakgrunden desto mer ansvar och ledarskap som gruppmedlemmarna tar. Ju mer
deltagarna lar sig om SML-metodiken ju mindre behovs facilitatorn. Gruppen roterar da
ledarskapet.
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For ledare som har en medarbetare som deltagare i ett SML-program pa Volvo handlar
ledarrollen i denna kontext framst om att vara ett stdd i den blivande ledarens utveckling.
Ledaren forvantas att tillsammans med medarbetaren diskutera dennes
kompetensutvecklingsbehov infér programmet, samt finnas till hands for deltagaren under
programmets gang. Ledaren tar har framst rollen av en coach eller mentor som stéttar
deltagaren i utvecklingen under programmets gang. Den 6verordnade chefen till deltagaren &r
i enlighet med SML metoden deltagarens viktigaste support under programmets gang, som
hjalper deltagaren att identifiera de viktigaste utvecklingsbehoven och finns med och stottar
och utmanar deltagaren nar han eller hon skall formulera sitt individuella larokontrakt for
programmet dvs. vad Cunningham (2000) bendmner ”The Strategic Learning Contract”.
Deltagaren i programmet har ett ansvar att initiera denna roll for sin chef och forklara vad
SML-metoden innebar (ibid). Pa detta satt driver och leder medarbetaren sin egen utveckling
och har sin egen chef som stdd och bollplank. Har blir ledarskapet mer platt, coachande och
supporterande.

3.2.7 Att tillampa ledarskap i praktiken

Som ledarskapsforskare menar Sveningsson och Alvesson (2010) att det inte alltid finns nagra
hallbara framgangsrecept for effektivt och framgangsrikt ledarskap och inga problemfria
former av ledarskap. De tar exempel som att karismatiskt ledarskap kan entusiasmera, hoja
motivationen och handlingskraft men skapar samtidigt beroende, osjalvstandiga medarbetare
och brist pa arlig feedback fran foljarna. Ett annat exempel de lyfter fram &r att coachande
ledarskap kan underlatta klargérande av tankande och idéer hos medarbetarna, men kan ocksa
innebara att ledare minskar sitt eget ansvarstagande och blir mer av passiva radgivare.

Sveningsson och Alvesson (2010) menar darfor pa att de flesta ledarskapsteorier fungerar
ibland, beroende pa personer och sammanhang. Man kan gora allt “rétt” som ledare men anda
kan det bli fel. De menar ocksa att ledaren inte okritiskt bor ta till sig nya ledarskapsidéer bara
for att det &r nya, utan ledaren behdver tanka sjalv, kritiskt och reflektera och inte anamma
specifika recept for ledarskap. Darfor menar de (ibid) att ledarskapsforskning ar viktig, inte
for att ge allméngiltiga framgangsrecept utan for att inspirera till reflektion hos ledare. Det
finns idag inom ledarskapsforskningen en stor oenighet om fenomenet ledarskap och det &r
fortfarande ett omstritt fenomen. Det man kan enas om ar att ledarskap handlar om
“inflytande” fran en chefs sida. Trots att det &r ett omstritt fenomen &r de flesta forskare inom
omradet eniga om att ledarskap ar avgorande for organisationers méjlighet att na framgang.

Forfattarna fragar sig ocksa vad som hander nar manga av de populéra forestallningarna om
ledarskap lamnar laroboken, managementbestsellern eller ledarutbildningsaktiviteten och
landar hos manniskor som forvantas halla sig till dem, omsétta och arbeta med dem i sin
vardag. De menar att det &r en sak att prata om ledarskap och teorier kring dessa men en
annan sak att forsoka praktisera dessa idéer i komplexa organisationen (ibid).

Nar det galler Self Managed Learning (SML) som metod syftar den till att deltagarna skall
borja att identifierat sina laromal, identifiera hur de skall ga tillvaga samt hur de skall kunna
“maéta” att de lart sig det som de avsett att lara sig under programmet. Under programmets
gang skall deltagarna ocksa borja praktisera, éva och tillampa kunskapen i praktiken sa att de
vid slutet av programmet kan visa infor sin l&ro -(set) grupp att de lart sig vad de dmnat att
lara sig. Det ar ett sétt att ga fran teori till praktisk tillampning.
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Exempelvis kan programmet anvandas for att hitta nya satt att hantera svara situationer som
till exempel konflikter pa arbetsplatsen. Situationen kan da fungera som en del av larandet
genom att deltagaren utmanar sig sjélv att hantera och bemota konflikten pa ett nytt satt och
sen fa feedback pa detta i sin set-grupp. Deltagarna kan borja 6va pa att tillampa det som de
satt som larande mal for programmet och anvanda programmet som ett medel for att 6va och
préva nya angreppsatt i ledarskapssituationer. Deltagarna behdver ga fran teori till praktik
under programmet for att implementera sin kunskap och sin kompetens. Darfér behéver ocksa
programmet ha en viss langd i tid for att ge utrymme for att prova och tillampa kunskapen.

3.3 Kunskap och kompetens

Kunskap och kompetens ar relevanta begrepp att lyfta fram da hela syftet med Volvos
ledarutvecklingsprogram for blivande ledare handlar om att de skall utveckla de kompetenser
som ar relevanta for dem, dvs. dar de upplever att de har ett gap for att de skall kunna ta steget
till att soka arbeten som forsta linjens chefer. For att kunna diskutera kompetens har jag valt
Ellstroms (2002) kompetensmodell och definition av kompetens. Jag har ocksa utgatt fran
Sandberg och Targama (2013) tankar om kompetensutveckling fran ett forstaelseperspektiv
dar de t.ex. menar att kompetens inte enbart bestar av en uppsattning kunskaper och
fardigheter hos en manniska utan det & manniskans forstaelse av sitt arbete som ocksa avgor
hur hon ser pa sin kompetensutveckling och utveckling i arbetet. Aven denna &r relevant for
SML metoden och da deltagarna forst maste ha en forstaelse av ledarrollen innan de kan borja
definiera vilken kompetens de behdver utveckla.

3.3.1 Ellstroms kompetensdefinition

Ellstroms (2002) modell for kompetensbegreppet &r intressant i relation till SML-processen
dar larandet ses som en holistisk process, dvs. att hela manniskan med tankar, kanslor och
tidigare kunskap och erfarenheter behdver involveras i larosituationen. Det holistiska
perspektivet behovs for att larandet skall bli meningsfullt (Cunningham, 2000). Ellstréms
kompetenbegrepp ser jag som holistiskt pa det sétt att det innehaller ett flertal komponenter.
Han definierar kompetens som:

»en individs potentiella handlingsformaga i relation till en viss uppgift, situation och kontext
(Ellstrém, 2002, s. 21).

samt

”Formagan att framgangsrikt (enligt egna och andras kriterier), utfora ett arbete, inklusive
formagan att identifiera, utnyttja och om majligt, utvidga det tolknings, handlings- och
varderingsutrymmet som arbetet erbjuder ” (ibid).

Ellstrom bryter ner kompetensbegreppet i fem bestandsdelar: Psykomotoriska faktorer,
kognitiva faktorer, affektiva faktorer, personlighetsfaktorer och sociala faktorer. Pa sa sitt
inrymmer hans begrepp flera dimensioner hos en manniska. Dessa bestandsdelar definierar
han pa foljande satt:

Psykomotoriska faktorer innebér olika typer av perceptuella och manuella fardigheter (sdsom
fingerfardighet eller handlag”).
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Kognitiva faktorer innebér olika typer av kunskaper och intellektuella fardigheter (till
exempel formagan att 16sa problem och fatta beslut.)

Affektiva faktorer innebéra viljeméassiga (motivationella) och k&dnslomassiga (emotionella)
handlingsforutsattningar (till exempel engagemang eller varderingar).

Personlighetsfaktorer handlingsforutséattningar relaterade till personlighetsdrag (till exempel
sjalvfortroende och sjalvuppfattning).

Sociala faktorer innebar olika sociala fardigheter (till exempel samarbets, -ledarskaps- och
kommunikationsformaga).
(Ellstrém, 2002, s. 21)

Framfor allt betonar SML de affektiva, personliga och sociala faktorerna i utveckling av
kompetens. Volvos SML-program for de blivande cheferna bygger pa att det i grunden finns
vilja och motivation for att utvecklas inom ledarrollen, personliga forutsattningar, men ocksa
de sociala faktorerna &r en viktig aspekt av programmet, att lara genom andra. Dessa ar en
viktig grund for att deltagarna skall kunna ta till sig metoden och utveckla ledarkompetenser
under programmets gang. Givetvis ar ocksa de kognitiva faktorerna viktiga da man behover
forsta ledarrollen och vad som kravs for att anta en ledarroll for att kunna vélja ut ratt
kompetenser att borja arbeta pa och utveckla.

3.3.2 Kompetensutveckling utifran ett forstaelse perspektiv

Att ha en egen forstaelse om ledarrollen ar en nyckel for deltagarens kompetensutveckling i
ett program for blivande chefer. Deltagaren behdver fa en forstaelse av vad ledarrollen
innebar for att kunna definiera vad de behover utveckla for att kunna ta en ledarroll pa sikt.
En del av de blivande cheferna i programmet &r redan teamledare eller tillférordnade (acting)
ledare, men manga har aldrig tidigare haft en ledarroll. Sandberg och Targama (2013) ger en
intressant vinkling pa begreppet kompetens och kompetensutveckling just utifran ett sa kallat
forstaelsebaserat perspektiv’.

Enligt detta perspektiv utgérs kompetens inte enbart av en uppsattning kunskaper och
fardigheter hos en manniska, utan den bygger pa manniskans forstaelse av sitt arbete. Inom
ramen for sin forstaelse utvecklar manniskan de kunskaper och fardigheter som hon anvénder
for utforandet av arbetet. De egenskaper och fardigheter som anvands baseras pa
medarbetarens forstaelse av arbetet. Det ar pa basen av forstaelse i arbetet som personer
formar, organiserar, och utvecklar sina kompetenser i utférandet av arbetet. Individens
forstaelse av arbetet &r nara sammankopplat med vad de ser som kompetens i arbetet enligt
Sandberg och Targama (2013).

Ett program dar blivande chefer skall forbereda sig for en ledarroll innebér utifran detta
perspektiv att de maste skapa en forstaelse for vad ledarrollen innebér for att ocksa kunna ta
fram ratt kompetensutvecklingsbehov eller mal for sig sjalva inom ramen for programmet. Ett
dilemma deltagarna stélls infor ar kunna definiera vad de behdver utveckla som ledare i och
med att de aldrig har varit ledare tidigare, och ddrmed inte av erfarenhet av sina styrkor och
svagheter i relation till en potentiell ledarroll.
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Marton och Booth (2000) stiller sig i boken ”Om ldrande” fragan om vad det dr som ger
utveckling sin kvalitativa riktning. Pa vilka grunder kan en kunskapsniva ersattas av en annan,
mer avancerad kunskap som ocksa ar fallet i Volvos program for nya chefer. De blivande
ledarna behover soka efter ny kunskap och utveckla ny kompetens som de egentligen fran
borjan inte vet vad det ar som kréavs. Marton och Booth (2000) fragar sig aven hur nagon kan
skilja ut, valja eller uppna en mer avancerad niva av kunskap, nar denna individ fortfarande
befinner sig pa en mindre avancerad kunskapsniva? Hur kan vi soka efter och vilja en
kunskap som vi annu inte har? Pa vilket sétt kan en kunskapsniva erséttas av en annan mer
avancerad kunskapsniva? Hur kan nagon utskilja och valja eller uppna mer avancerad niva av
kunskap, nar denna nagon fortfarande befinner sig pa en mindre avancerad niva?

Detta ar intressanta fragor nar det galler Volvos program for nya chefer. | programmet
forvantas deltagarna att forsta ledarrollen och séatta mal pa vilka kompetenser de behdver
utveckla samtidigt som programmet ocksa handlar om att utforska ledarrollen och lara sig mer
om den i samspel med andra deltagare och med omgivningen i vardagen.

Kompetensutveckling definieras av Sandberg och Targama (2013) som ”att forandra sin
radande forstaelse till en som &r kvalitativt battre” (s.147). Detta passar val in pa det
programs om Volvo idag arbetar med for att forbereda blivande chefer for ledarrollen.
Programmet handlar om att de skall forsta rollen och vad de behéver utveckla for att battre
mota de kompetensbehov som finns i rollen som ledare. Har behdver de ocksa ta hjalp av sin
egen chef for att definiera sina utvecklingsbehov som input till programmet och sina laromal.
Chefen som sjélv har erfarenhet av ledarrollen, kan férhoppningsvis ge en bra vagledning har.
Det ar ju dessutom deltagarens chef som nominerat deltagaren till programmet da han eller
hon sett en ledarpotential i deltagaren, och da kan chefen ocksa ge input i vad han eller hon
ser att deltagaren behdver utveckla.

En viktig fraga enligt Sandberg och Targama (2013) blir darmed- hur skall den
utvecklingsinsats se ut som kan fa manniskan att forandra sin forstaelse av arbetet? En ledare
som exempelvis ser ledarrollen fran ett nytt perspektiv (Ias. ny forstaelse) kommer enligt
Sandbergs och Targamas resonemang ocksa att dndra sitt beteende och darmed utvecklas i
ledarrollen. Ledarens forstaelse av sitt arbete och sin roll blir darmed intimt forknippat med
vilka kunskaper och fardigheter han/nhon kommer att utnyttja och utveckla. | ett ledarprogram
for blivande chefer blir darmed forstaelsen av ledarrollen vasentlig for att de skall kunna
utveckla de kompetenser som de anser vara viktiga i en kommande ledarroll. Har ar ocksa
Volvos ledarkompetenser en vagledning for dem for att forsta vilka kompetenser som &r
viktiga for en forsta linjens chef pa Volvo.

3.3.3 Volvos ledarkompetenser

Volvokoncernen, har definierat ett antal kompetenser, som &r viktiga for ledarskapet inom
organisationen. Dessa kompetenser baseras pa Lombardo och Eichingers (2009)
ledarkompetenser som innehaller en modell for att utvardera de forvantade kompetenserna pa
Volvo organisationens ledare. Dessa ledarkompetenser ligger inlagda i det system som Volvo
anvander sig av nar det galler medarbetar- och malsamtal. Volvos namn for detta system &r
Personal Business Plan (PBP). Varje ledarkompetens definieras tydligt i PBP systemet med
en beskrivning av vad det innebér, nir kompetensen utévas pa en “tillracklig nivd”, samt vad
man kan gora som ledare for att bli battre och utveckla kompetensen. (Héll, 2012)
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Volvos Leadership Pipeline (Fig 1) har 4 grundnivaer for ledare som; ”Emerging Leaders ”,
vars malgrupp ar personer som har en potential, men ocksa vilja och motivation att bli ledare.
”Leading People ”, dar malgruppen ar forsta linjens chefer med direktrapporterande
medarbetare. Nivan ”Leading Leaders” ar for andra linjens chefer, dvs. de som ar chef éver
chef, och till sist Leading Business, dvs. de som sitter som medlemmar i en
foretagsledning/ledningsgrupp (Hall, 2012). Det &r pa nivan “Emerging Leaders” som
deltagarna i ”Exploration for Emerging Leaders”-programmet befinner sig, dvs. de &r
identifierade som potentiella ledare och har viljan att pa sikt bli ledare inom Volvo. Men det
ar mot ”Leading People” kompetenserna som de skall sdtta mal i och med att de skall
forbereda sig for en roll som forsta linjens chef. Dessa kompetenser fungerar da som en
vagledning for deltagarna nar de skall sétta sina laromal.

Det material som ligger till grund for Volvokoncernens val av ledarkompetenser, ar studier
som gjorts pa vad som utgor ett framgangsrikt ledarskap utifran ett material baserat pa 180
000 chefer. Lombardo och Eichinger (2009) har sedan utifran dessa studier definierat 67
ledarkompetenser, som ingar i ett instrument for utvardering och utveckling av ledare.
Kompetenserna har arbetats fram fran ett material och forskning omkring ledarstilar vid ”The
Center for Creative Leadership” i Greensboro USA. Ménga storre foretag anvander idag en
s& kallad ~leadership pipeline” och bygger sin ledarutveckling pa att utveckla
ledarkompetenser. Syftet med ett sadant verktyg ar att identifiera utvecklingsbehov hos
ledarna pa Volvo och att ge tips pa hur de kan forandra och forbattra olika
kompetensomraden. De definierade kompetenserna blir da ett stéd till Volvos ledare nér de av
sin egen chef skall utvarderas och fa feedback pa prestationer, utvardera sig sjalva samt
planera sin kompetensutveckling for aret. (Hall, 2012).

I boken For Your Improvement (Lombardo & Eichinger, 2009) definierars kompetens som;
“a behavioral skill, a technical skill, an attribute or an attitude ”. Genom att VVolvo valt 39
olika ledarkompetenser som ar viktiga for ledare pa olika nivaer i organisationen och
definierat dessa kompetenser har VVolvo hittat ett systematiskt och strukturerat satt att jobba
med ledarutveckling. Volvos egen utbildningsorganisation, Volvo Group University,
utvecklar och erbjuden sedan ledarutvecklingsprogram till cheferna baserat pa de utvalda
kompetenserna. VVolvos Self Managed Learning (SML) program for blivande chefer ar ett
sadant program dar de blivande ledarna forvantas att utveckla de kompetenser de behéver for
att ta en forsta linjens chefsroll pa lite sikt. Volvo har &ven SML-program for andra nivaer av
ledare.

Né&r Volvo definierat sina ledarkompetenser genom sin Leadership pipeline &r syftet att hjalpa
ledare att prioritera vilka ledarkompetenser som &r viktiga for bolaget och for olika
ledarnivaer inom Volvos leadership pipeline. Man vill sedan med hjélp av olika
utvecklingsinsatser stotta ledaren att tillampa ledarskapskompetenser i praktiken och omsatta
dem till verkliga situationer. Det &r ur dessa kompetenser som deltagare for Volvos program
for blivande chefer borjar identifiera sina styrkor och utvecklingsbehov. Under programmets
gang ger man sedan deltagarna verktyg genom SML- metoden att borja utveckla, 6va och
tillampa dessa kompetenser praktiskt genom programmets uppldgg och langd.

3.4 Larande

En definition av begreppet larande och olika nivaer av larande som jag menar &r relevant for
denna uppsats vars syfte ar att ta reda pa vilken behallning deltagarna haft av programmet
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samt hur de upplever SML som ldrometod. Jag har frdmst anvént mig av Ellstrém (2002) och
[lleris (2007) som har intressanta perspektiv pa olika nivaer av larande och &r relevanta i
relation till SML-metoden. Aven Sandberg och Targamas (2013) tankar om “Lérande, dialog
och forstaelse” ar intressanta i relation till SML.

3.4.1 Definition av larande

Jag tar har utgangspunkt i Ellstroms (2002) definition av larande dvs. “med larande avses
relativt varaktiga forandringar hos en individ som ett resultat av individens samspel med
omgivningen” (s. 67). | Ellstroms definition av larande syftar han framfor allt pa forandring
av individens kompetens. (Se dven tidigare kapitel dar Ellstroms kompetensbegrepp ar
definierat). Det ar utveckling av ledarkompetenser som ér ett av syftena med Volvos
ledarprogram sa att deltagarna efter avslutat programmet skall vara forberedda och redo att
sOka ledarroller inom Volvokoncernen.

Larande pagar hela livet och idag &r det en sjalvklarhet att individens larande inte avslutas for
att man studerat fardig i ungdomsaren. Larandet betraktas numera som en livslang process
(Ellstrém, 2002). Ellstrom skiljer mellan lagre och hogre ordningens larande. Den lagre
ordningens larande innebdr att individen lar sig nagot med givna uppgifter, mal och
forutsattningar som utgangspunkt, utan att ifragaséatta eller forsoka forandra uppgiften, malet
eller forutsattningarna. Han kallar detta for anpassningsinriktat larande. Den hogre
ordningens larande innebdra istallet att uppgiften, malet och forutsattningarna inte vare sig ar
eller tas for givna utan individen (eller gruppen) sjalv tar ansvaret for att identifiera, tolka och
aven formulera uppgiften. Detta kallar han ocksa for utvecklingsinriktat larande. Beroende pa
om man vill frdmja ett anpassningsinriktat eller ett utvecklingsinriktat larande stéller detta
enligt Ellstrom olika krav pa larandesituationens utformning (ibid).

| det anpassningsinriktade larandet definieras och studeras larandet oftast utifran hur
individen forvérvar kunskap, 16ser problem och l&r sig handla i relation till ett sammanhang
dar utbildningsmal, uppgifter, mm, ar pa forhand givna och som darmed inte &r onskvart eller
mojligt for den larande individen att ifragasatta, kritisera eller analysera eller forsoka
forandra. | kontrast till detta staller han det utvecklingsinriktade larandet. Individen
uppmuntras hér till att ha ett ifragasattande och provande forhallningsétt i relation till mal,
uppgifter och andra forutséattningar. Detta larande forutsatter att individen, enskilt eller i
grupp, kritiskt analyserar och vid behov forandrar t.ex. arbetsvillkor, livsvillkor och dar
larandet forutsatter ett Overskridande av det som ar taget for givet i individens vardag och
verksamhet. | det utvecklingsinriktade larandet finns ett handlingsutrymme for individen och
ger en frihetsgrad i dennes tolkning av mal/uppgifter, metoder for att l6sa uppgiften samt
varderingar av det resultat som uppnas. Utifran det anpassningsinriktade larandet finns dock
inte denna mojlighet utan istallet uppmuntras ett beteende av anpassning eller
flykt/undvikande (Ellstrom, 2002).

Detta ligger néra den SML-metodik som Volvo anvénder i programmet, dvs. deltagarna skall
sjalva identifiera vad de lar, hur de lar och utvardera sitt larande i relation till de mal de satt.
Detta gor det genom att formulera ett ”learning contract” som ingar som ett av verktygen i
SML- metoden och programmet.
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3.4.2 Ellstroms tre larande nivaer

Ellstrom definierar aven tre larandenivaer, det reproduktiva larandet, det produktiva larandet
och det kreativa larandet. Det reproduktiva larandet innebar att uppgifter, mal och metoder for
att 16sa en uppgift, och det resultat som skall uppnas &r pa forhand givna genom olika typer av
riktlinjer. Det produktiva larandet som ar nasta larande niva bestar av tva delar, dvs. regelstyrt
respektive malstyrt larande (Ellstrom, 2002).

Det som skiljer dessa typer ar frihetsgraden som finns i larandet vad galler metoder att 16sa
uppgiften och vérdering av det resultat som uppnas. | det regelstyrda larandet ar bade
uppgiften och resultatet givna. Den som skall l&ra sig utvarderar sedan resultatet i relation till
den givna uppgiften. I det malstyrda larandet definieras endast uppgiften pa férhand. Det &r
sedan upp den som skall lara sig att valja metod och tillvagagangsétt och sedan sjalv vardera
resultatet av sina anstrangningar (ibid).

Den hogsta nivan av larande ar enlig Ellstrom det kreativa lirandet, “learning by expanding”.
Det innebar att den som lar sig bade definierar uppgiften, véljer metod och vérderar resultat
av sitt larande. Detta motsvarar ocksa det utvecklingsinriktade larandet. Det
anpassningsinriktade larandet kan ses som en sammanfattning av det reproduktiva och det
produktiva larandet. | det utvecklingsinriktade larandet maste individen som skall lara sig
sjalv identifiera och definiera larandesituationens krav (ibid).

3.4.3 llleris definition av larande de tre larandedimensioner

Enligt Illeris (2007) anvands ordet larande oftast i en mycket bred mening och delvis med
olika betydelser. Han skiljer ut fyra grundbetydelser som ordet larande kan hanvisa till:

Resultatet av larandeprocesser: Har betyder larandet det man lart sig, eller den foréandring
som agt rum.

Psykiska processer, dvs. det som ager rum hos den enskilde individen och kan leda till
forandringar och resultat. Det ar laroprocesserna som traditionellt behandlats inom
laropsykologin.

Samspelsprocessen innefattar bade ordet larande och ordet larandeprocess, dvs. det samspel
som sker mellan individen och hans eller hennes sociala omgivning som direkt eller indirekt
ar en forutsattning for larandet.

Undervisning, dar larande och larandeprocess anvands liktydigt. Man skiljer da inte pa det
man undervisar i och det man faktiskt lar sig. llleris (2007) menar att den sista punkten
undervisning ar fel ord att definiera larandet med medan de tre forsta raden kan bade vara
meningsfulla och ha beréttigande nar man definierar ordet ”larande”.

Illeris ger foljande definition av larande: “Ldrandet dr varje process som hos levande
organismer leder till en varaktig kapacitetsférandring som inte bara beror pa glémska,
biologisk mognad eller daldrande” (Illeris, 2007, s. 13).

Illeris definierar ocksa tre dimensioner av larande: innehallsdimensionen,
drivkraftsdimensionen och samspelsdimensionen. Innehallsdimensionen handlar om kunskap
forstaelse och fardigheter. Genom denna dimension utvecklar individen insikt och kapacitet -
det som den larande individen vet, forstar och kan. Att bemastra fardigheter och
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forhallningsatt som gor det mojligt for individen att hantera de praktiska utmaningar hon
stalls infor. Detta ger oss en formaga att fungera adekvat i olika sammanhang t.ex. var
position pa arbetet. Det ar detta man traditionellt inom laroforskningen brukar kalla larande
enligt Illeris (2007).

Men for att ett larande skall ske racker det inte bara med innehallsdimensionen, menar llleris
(ibid), utan det kravs dven en drivkraftsdimension for att man skall tillagna sig innehallet.
Drivkraftsdimensionen innefattar motivation, k&nslor och vilja for larandet. Det innebér att
mobilisera den mentala energin som behdvs for att man skall tillagna sig kunskapen. Till
exempel ar osékerhet, nyfikenhet och otillfredsstallda behov nagot av det som far oss att soka
ny kunskap, skaffa oss storre forstaelse och tillagna oss ny kunskap. Larandet behdver enligt
Illeris ocksa vara lustbetonat for att vi skall vilja lara oss och kdnna oss motiverade.
Traditionellt har man inom larandeforskningen studerat mindre av drivkrafterna och mer av
innehall menar Illeris (ibid).

Den sista dimensionen ar samspelsdimensionen, som handlar om individens sampel med den
sociala omgivningen. Den innefattar handling, kommunikation och samarbete med andra. Den
framjar den larandes integrering i och formagan att engagera sig och fungera i relation till
olika former av sociala samspel, till andra manniskor. Har stravar man efter att en social
integration som far oss kanna oss accepterade, samtidigt som vi utvecklar var férmaga att vara
och fungera socialt i sampel med andra (ibid).

3.4.4 llleris fyra larotyper

[lleris (2007) bygger sin modell delvis pa Jean Piaget som lade grunden for de tva forsta
larotyperna utifran sin teori om assimilation och ackommodation, dvs. hur en individ tillagnar
sig larandeprocessen. Piaget utgick fran ett konstruktivistiskt syn pa larande, dvs. att
’manniskan genom larande och kunskap sjalv konstruerar sin forstaelse av omvéarlden”
(s.53). Detta synsétt utesluter forestallningen av att larandet &r nagot som fylls pa dar en viss
person, till exempel en larare 6verfor kunskaper och fardigheter till andra (elever). Piaget
skiljer mellan den dynamiska och den strukturella aspekten av larande, dar den dynamiska
aspekten ar vad som driver larandet framat och den strukturella aspekten handlar om larandets
innehall (llleris, 2007).

Piaget (2013) beskriver mé&nniskans kognitiva larandeutveckling som en balansakt mellan
assimilation och accommodation. Han beskriver processen enligt foljande:

“In their initial directions, assimilation and accommodation are obviously opposed to one
another, since assimilation is conservative and tends to subordinate the environment to the
organism as it is, whereas accommodation is the source of changes and bends the organism
to the successive constraints of the environment. But if in their rudiment these two functions
are antagonistic, it is precisely the role of mental life in general and of intelligence in
particular to intercoordinate them.”

(Piaget, 2013, s. 350)

| denna jamnviktsprocess antas individen strava efter att uppratthalla en jamnvikt i samspelet
med sin omgivning genom en standig adaptionsprocess. Individen anpassar sig aktivt till
omgivningen samtidigt som hon forséker anpassa omgivningen till sina egna behov. Denna
adaption sker i kontinuerligt samspel mellan de assimilativa och ackommodativa processerna
som hela tiden balanserar varandra. Att lara sig nagot nytt innebér att koppla samman det nya
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man l&r sig med den kunskap man redan har, och det kan ske antingen assimilativt, som
adderande eller ackommodativt, som omstrukturerande (llleris, 2007).

Illeris (2007) definierar fyra larotyper som bygger pa Jean Piagets forskning. Dessa ar:
Kumulativt-, Assimilativt-, Accomodativt- och Transformativt larande (llleris, 2007).

Det kumulativa larandet definierar han som det larande som forekommer i situationer da den
larande inte redan har utvecklat ndgot mentalt schema som omgivningens paverkan kan

relateras till, dvs. en elementar inlarning, dar den som skall lara sig saknar tidigare kunskap i
omradet. I utbildningssammanhang kan detta liknas vid att lara sig glosor, verser med mera.

| det assimilativt larande inforlivas och anpassa sinnesintrycken fran omgivningen och
individen adderar till och bygger ut redan etablerade mentala scheman. Man kan hér tala om
ett additivt larande. Detta &r den vanligaste formen av larande som vi alla praktiserar i
vardagens olika situationer. I sin renodlade form ar det assimilativa larandet en lugn och stabil
utveckling dar kunskap byggs upp, integreras och stabiliseras (Illeris, 2007).

Det ackommodativa larandet innebar att nagon helt eller delvis omstrukturerar redan
etablerade mentala scheman. Detta ar till exempel en typ av larande som intréffar nar vi
hamnar i situationer dar paverkan fran omgivningen inte helt kan kopplas samman med redan
etablerad kunskap och scheman utan det rader en viss bristande 6verensstaimmelse, dvs. det ar
nagot i det nya som inte passar in i det gamla. Det innebar att man maste 6verskrida den
tidigare kunskapen och man behdver 6vervinna den nya situationen genom att skapa ett nytt
sammanhang. Man behdver har dverge eller bryta ner redan forvarvade kunskaper och insikter
eller forstdelse. Detta kan vara svart for oss da vi inte utan vidare dverger positioner som vi
kanske med mycket arbete natt fram till eller vant oss vid. Att 6verge det invanda kraver
mycket mobilisering av psykisk energi, vilket innebér att det maste finnas starka skal eller
drivkrafter for oss subjektivt for att Overge det.

Det ackommodativa l&randet & mer energikravande an det assimilativa larandet, vilket gor att
det finns en tendens till att vi som manniskor undviker denna typ av larande om vi inte har en
stark motivation eller intresse av att lara oss det nya menar llleris (2007). Kan man dvervinna
detta motstand s kommer man att bygga upp ett resultat av larandet som &r mer hallbart och
anvandbart i sin karaktér. Nar individen till exempel stélls infor ett problem som hon lange
gatt och funderat Gver eller kanske brottats med nagot hon inte far att hanga samman och hon
sedan genom en ackommodativ process kommer fram till en I6sning, kommer det att etableras
en mer varaktig forstaelse som kan anvéndas av individen. Individen far da tillgang till
handlingsmojligheter som kan anvandas i vitt skilda situationer, dar sammanhanget inte ar
viktigt. Detta skapar en grund for 6ppenhet, kreativitet och flexibilitet.

For en ackommodativ process maste individen kanna tillrackligt med trygghet i
larosituationen sa att hon kan vaga slappa taget om det etablerade och invanda. Det
ackomodativa larandet relaterar Illeris till begrepp som reflektion, medvetenhet och kritiskt
tankande. Det ar i hog grad genom denna typ av larande som vart larande blir anvandbart i
olika och ofdrutsedda situationer som ar den centrala komponenten i kompetensbegreppet
(IMeris, 2007).

Slutligen beskriver llleris det transformativa larandet, dvs. det larande som satter igang

forandringar av individens beteende, attityder och personlighetsdrag. Det &r ett larande som
inte bara innebar kunskapstillvaxt utan som ocksa genomsyrar alla delar av individens
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tillvaro. Denna typ av larande gar langre an det ackommodativa larandet. Detta larande
innebdra en omstrukturering av sjalvets organisering och a&r sammankopplat med ett storre
antal mentala scheman, viket skapar en fordndring av den individuella personligheten. Denna
typ av larande ar mycket kravande och intréder bara nér individen hamnar i en situation dar
det inte finns nagon annan utvag som upplevs vara barkraftig. Detta kan ske genom ett
plotsligt genombrott men vanligen via en langre process dar sociala relationer har en viktig
roll. Man kan uppleva nar man kommer ur detta som att man ar ”panyttfédd”, och har blivit
en ny och battre ménniska (llleris, 2007).

3.4.5 Larande, dialog och forstaelse

Enligt Sandberg och Targama (2013) &r reflektion det mest centrala for att astadkomma
kompetensutveckling. Det ar forst genom reflektion av vart eget satt att forsta arbetet som det
blir mojligt att medvetandegdra var forstaelse av arbetet. Denna medvetenhet om var egen
forstaelse &r en forutsattning om vi skall kunna ta oss framat och borja forsta arbetet pa ett
nytt satt. Nar det galler ledarens utveckling bor ledaren darmed fraga sig; Vad innebar rollen?
Hur ser jag pa och forstar jag rollen? En bred forstaelse av rollen kan darmed skapa behov av
utveckling och att hitta nya sétt att agera i rollen som ledare.

Nar vi utfor vart arbete som ledare ar vi inte alltid medvetna om var forstaelse av rollen. Vi
behover distans i vart eget arbete och handlande for att borja reflektera dver varfor vi gor som
vi gor. Det ar svart att reflektera pa egen hand da det endast sker inom ramen for var egen
forstaelse (min subjektiva varld). Vi behover fa intryck och perspektiv fran andra for att
franga den lasningen.

Sandberg och Targama (2013) féresprakar dialog som en metod for att utveckla forstaelse.
Genom dialog kan en person fa utokad medvetenhet om sin egen forstaelse av ett problem,
genom att fa hjalp av andra manniskor som lagger fram sina sétt att se pa och forsta samma
problem. Pa sa satt kan man fa en viss distans till sin egen forstaelse och far kanske maéjlighet
att stalla sig fragan om det ar vart att sta fast vi den gamla forstaelsen eller modifiera eller
forkasta den. En god dialog ar en process med fragor och svar och framst med tonvikt pa
fragorna. Var forstaelse utvecklas genom att vi staller fragor och far svar som kanske skiljer
sig fran det vi hade vantat oss. Nar vi upptacker att det skiljer sig fran var egen forstaelse
behover vi stélla nya fragor och det i sin tur kan gora att vi skapar en ny forstaelse av en
situation.

Sandberg och Targama (2013) menar att en god dialog har en éppen karaktar, dar det inte
finns ett korrekt svar eller en ratt standpunkt fran borjan. Men dven om dialogen ar 6ppen ar
sjalvklart inte deltagarna nollstallda i kunskap och forstaelse fran borjan. Alla deltagare gar in
i dialogen med sin egen tidigare forstaelse med sig. En bra dialog utmarker sig genom att
deltagarna etablerar en gemensam forstaelse av de foreteelser som man skall diskutera och att
den dven avviker fran den tidigare forstaelse som man hade. Det &r da som utveckling kan
ske. Forfattarna namner tre villkor som maste uppfyllas for att en dialog skall kunna bidra till
att forandra deltagarnas forstaelse.

Det forsta villkoret ar att deltagarna gor sina utgangsantaganden synliga for andra deltagare sa
att de kan granskas och ifragasattas. Det andra villkoret ar att deltagarna ar beredda att se
varandra som kollegor, dvs. jambdrdiga parter som alla har samma véarde och réttigheter att
delta i diskussionen. Detta ar en forutsattning for att det skall skapas ett fortroendefullt klimat
som &r grunden for en god dialog. Ingen skall behdva kénna sig som uppfattad som okunnig
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eller ointressant. Detta ar viktigt for att manniskan som skall lara kan gora sig sarbar och inte
kdnna att de maste forsvara sin position. Det tredje villkoret &r att ndgon av deltagarna tar pa
sig en roll att vara facilitator, dvs. nagon som leder processen sa att bada de forsta villkoren
uppratthalls och larandeprocessen skall fungera. Man maste férhindra att dialogen 6vergar till
debatt. En facilitator kan till exempel visa pa dverenstammelse och skillnader i olika
personers tankegangar och be om eventuella klarlagganden och fortydliganden, eller fordjupar
en fraga som deltagarna helst vill smita undan ifran eller som kénns jobbigt pa nagot sétt.
Denna typ av dialog som Sandberg och Targama beskriver liknar den form av dialog som
man vill uppna i ett SML-program, dar coaching som metod och dialogform och konstruktiva
fragor bland annat blir det som bidrar till deltagarnas reflektion, larande och utveckling,
genom att 6ppna for nya perspektiv och végar till 1arande och problemldsning.

3.4.6 Vuxnas larande och larande i arbetslivet

| ett program som syftar till larande och utveckling for vuxna blir det ocksa intressant att titta
pa nagra tankar kring ”vuxnas ldrande”. Ellstrom (2000) definierar b.la. vuxnas larande som
skiljt fran ungas larande framst i att vuxna i hogre grad an unga forlitar sig pa och utnyttjar
tidigare kunskaper och erfarenheter for larande i nya situationer.

Enligt Illeris (2007) sa ar ett grundlaggande drag hos vuxna att de lar sig det de vill och har
intresse for och &r enligt honom inte intresserade av att tillagna sig sadant som de inte
upplever som meningsfullt, och da i relation till sina mer eller mindre medvetna livsmal. Han
sammanfattar vuxnas larande pa foljande sétt:

e Vuxna lar sig de det vill l&ra sig, det som de upplever som meningsfullt
e Vuxna bygger sitt larande pa de resurser som de besitter
e Vuxna tar s& mycket ansvar Gver sitt larande som de ar intresserade av
e Vuxna &r obenégna att engagera sig i ett larande som de inte kan se meningen med
eller som de inte har nagot intresse av
(IMeris, 2007, s. 245)

Vuxnas larandeaktiviteter bygger darmed pa sammanhéngande strategier, som ar relaterade
till klara och tydliga mal for den enskilde. VVuxna har svarare att anpassa sig till en traditionell
elevroll dér de kan kénna sig "omyndigforklarade”. Da &r det vanligt att man stretar emot
larandesituationen. Forst nar vuxna upplever att de far ta ansvar och anvanda lararna som ett
stod i sitt eget larande brukar de ske en omvandning visar studier fran bland annat deltagare i
vuxenutbildningar (llleris, 2007).

| dagens samhaélle sker snabba forandringar och som anstalld behdver man vara forberedd pa
att arbetsrollen och uppgifterna forandrar sig i snabb takt och larande blir da en viktig del i
arbetet under hela den yrkesverksamma perioden. Darfor &r det viktigt att
kompetensutveckling ager rum i relation till arbetet. Som namnts ovan har manga vuxna en
motvilja mot att hamna pa ’skolbénken” och aterkomma till en underordnad “elevroll”.
Darfor ar det viktigt att forsoka omstrukturera larandesituationen for vuxna (ibid). En
svarighet generellt med larande i arbetslivet ar att arbetsplatsernas évergripande mal ar att
producera varor och tjénster och inte att producera larande. Ofta nedprioriteras larandeinsatser
for verksamhetens for mer kortsiktiga behov. Dérav fokuserar man mycket pa larande som
sker mer eller mindre "av sig sjalvt” och i direkt anknytning till utférandet av arbetet, som
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vare sig kostar nagot eller behdver laggas mycket tid pa. Risken &r dock att nar larandet sker i
arbetet att man enbart fokuserat pa det som kan skapa forbéttringar "hér och nu” och, medan
de storre linjerna och sammanhangen blir lidande. Darmed férsvinner méjligheten att ge
larandet ett bredare tillampningsutrymme och ge en storre forstaelse och 6verblick dvs. det
som ar avgorande for kompetens (ibid).

3.4.7 Volvo Groups strategi for larande

For Volvo Group ar medarbetarnas kontinuerliga larande viktigt och for att tydliggora detta
har foretaget tagit fram en larostrategi som utgar fran att larande sker i vad man kallar
70/20/10 principen dvs. att 70 % av larandet kommer ifran erfarenheter och larande i konkreta
arbetssituationer, 20 % genom interaktion med andra sdsom som natverkande, mentorskap,
coaching mm, och menar att endast 10 % av det man lar sig kommer fran kurser i nadgon form.
Volvo lagger darfor stor vikt vid att ledare och medarbetare sjélva ansvarar for sitt eget
larande, i enlighet med Volvos definierade ledarkompetenser ”Learning on the Fly” och "Self
Development” som finns i Volvo Leadership Pipeline (Fig. 1). Detta innebar att individen
sjalv &r ansvarig for sin egen utveckling och att styra upp och medvetandegora sin egen
larandeprocess. Dessutom skall individen ha en formaga att fanga upp ny kunskap, och att
kunna integrera den i den egna kunskapen i arbetet. (Hall, 2011). Har blir SML som metod ett
viktigt tillvagagangsatt dar programmen tillhandahaller verktyg som t.ex. For Your
Improvement (Lombardo & Eichinger, 2009) boken, coaching, feedback etc. som hjélper
deltagarna att definiera ledarkompetenser utifran nivaer av “skilled”, unskilled”, ”’partly
skilled” och ~overused” som de sen formulerar till laromal i sitt larokontrakt for programmet.

Volvo uttrycker sin larostrategi pa foljande satt:

Surveys and research have shown that approximately 70% of learning occurs through
experience and practice on the job; about 20% through other people — in conversations,
networking, asking the right questions of the right people; and about 10% of learning comes
formally. Therefore in the design phase of formal training solutions, Volvo Group University
give due consideration to the 70 and 20 by connecting work related assignments, coaching
and mentoring and active networking.

(Kalla: Volvo Group Employer center)

Denna larostrategi ar en av anledningarna till att VVolvo har valt att tillampa Self Managed
Learning som en metod for ledarutveckling da man anser att larandet endast sker till 10 % i
formella larande (dvs. t.ex. traditionella ledarutvecklingsprogram). Man menar snarare att den
storsta delen av larande sker i natverk och sociala situationer med andra, men framfor allt pa
den direkta arbetsplatsen och i arbetssituationen. SML-program hjalper darfor deltagare att
identifiera hur de kan arbeta med sitt ldrande i den arbetssituation de befinner sig i dag. Aven
om deltagarna till exempel formellt &nnu inte &r chefer, finns det manga situationer dar de
anda kan trana pa ledarskap.

3.5 Self Managed Learning och larande

Self Managed Learning (SML) &r den pedagogiska metod som Volvo arbetar med for att
hjdlpa de blivande cheferna att ta ansvar for sitt eget larande. Metoden bygger pa att
deltagarna tar ett eget ansvar for sitt larande, identifiera vad de behdver utveckla, hur de skall
gora det och hur de skall kunna méta att de natt den utveckling som de amnat med
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programmet. SML definieras som en "Strategisk metod for individuellt och organisatoriskt
ldrande” (Gilligan,1994). Metoden anvands idag inom arbetsliv och organisationer som vill
utveckla chefer och personal pa ett mer individanpassat och kostnadseffektivare satt an
tidigare, d.v.s. inte bara “’skicka” medarbetare eller chefer pa kurser, utan titta mer strategiskt
men dven individanpassat pa larandet. Man vill fa medarbetarna att sjalv ta ett storre ansvar
for vad de l&r, hur de l&r, och hur de kan folja upp att det skett ett l&rande, inom en SML.:s
specifika struktur och kontext.

SML utvecklades som metod under 1970 talet av Cunningham (2000). I boken ”The Wisdom
of Strategic Learning” beskriver han SML som ldarometod och hur den utvecklats. SML har
praktiserats sedan 1978 och har sitt ursprung i Action Learning och beskrivs ibland med
benamningen Self Managed Action Learning. Action Learning lanserades av Reginald
Revans (Gilligan,1994) som ifragasatte traditionell chefsutbildning da han sag ett tydligt gap
mellan de teoretiska modellerna och insikten och det praktiska arbetet. Han foresprakade i
stéllet ett annat upplégg dér kursdeltagarna i mindre grupper skulle identifiera och ta sig an
aktuella problem som fanns inom foretaget och diskutera sig fram till hur man skulle hantera
dessa.

Det skulle vara sa kallade skarpa case” fran verkligheten och inga 6vningsexempel sa som
man hade pa traditionell utbildning. Deltagarna kunde kalla in experter nar de behévde och de
skulle ha en handledare som stéttade i processen. FOor Revans (1982, refererad i Sandberg och
Targama, 2013) som utvecklade action learning”- metodiken, var det till exempel viktigt att
deltagarna kande ansvar fullt ut for att de skulle kunna hantera problemen. SML metodiken
som ar en vidareutveckling av action learning, har ett nagot annorlunda upplagg dar man i
motsats till Action Learning som definierar problemet och sen metoden for larandet, sa tar
SML ett strategiskt grepp om larandet utifran fem grundlaggande fragor: Where have you
been? Where are you now, Where do you want to get to, How will you get there? How will
you know when you have arrived? (Cunningham, 2000). Man tittar mer langsiktigt och
strategiskt pa vart man vill komma och hur man skall komma till sitt mal.

SML kan definieras som som "4 process in which individuals work on what they want to
learn, and how they want to learn, with others, in the context and framework of their
situation” (Gilligan, 1994). Filosofin bakom SML vander sig emot att man, for att lara,
behover en forutbestamd laroplan, utan fokuserar istallet pa individens och organisationens
behov och ett proaktivt forhallningsatt dar den som skall lara aktivt tar ansvar for sitt eget
larande. Deltagare i ett SML-program identifierar sjalva sina laromal, bestammer innehall,
metod och takt for larandet tillsammans med en grupp som kollektivt &r ansvariga for att
utvardera varandras framsteg, inom en bredare larokontext (Gilligan, 1994). Kontexten for
programmet kan t.ex. vara ledarskap, konsultkompetenser, projektledning osv beroende pa
malgruppen. Och det &r inom kontexten som deltagarna satter malen for utbildningen. Genom
att gora en syntes” fran olika larometoder till en metod som fick namnet Self Managed
Learning, avsag Cunningham (2000) att erbjuda en individanpassad metod for larande som
sker inom en gruppkontext.

Ibland bendmns dven SML som Self Managed Action Learning som &r en innovation inom
Action Learning omradet som gor det mdojligt for chefer att facilitetera sina egna “action
learning” set- (14r) grupper for att utveckla sina egna “’soft skills” inom faciltering och
forandring (O’Hara & Bourner, 2010). SML ligger dven néra Self Directed Learning, som ar
en metod for vuxen ldarande, dar fokus ocksa ligger pa att den som skall lara sjélv identifierar
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och satter sina laromal sjalv, med eller utan hjalp fran andra, och bestammer hur han/hon skall
maéta sitt eget resultat av det man lart sig (Boyer et al.,2015).

SML kan tillampas inom ett stort spektrum av larandeomraden (Cunningham 2000). Man kan
t.ex. anvanda metoden inom ledarutveckling dar cheferna sjalva bestammer innehallet i det
som de behdver ldra sig, och inte utgar fran en fardig kursplan. SML anvénds ocksa inom
flera andra omraden sasom t.ex. Masters of Business Administration (MBA) program, och
inom skolor och universitet. Men framfor allt har den fatt 6kad popularitet bade inom hdogre
utbildningar och ledarutvecklingsprogram pa olika foretag sasom ex. Shell, British Airways,
BBC, British Telecom, IKEA med flera (Cunningham, 2000).

3.5.1 Tidigare studier av effekter av SML program

Man far en hel del traffar pa4 SML om man gor en sokning pa Google Scholar eller GUNDAS
sokmotor. | skrivandets stund far jag cal 030 000 resultat pa Google Scholar. En stor andel av
traffarna innehaller artiklar om Self Managed work teams, till exempel sambanden mellan
sjalvstyrande team och prestation (Power & Waddell, 2004). Sjélvstyrande arbetsteam &r dock
inte fokus for denna uppsats. Andra traffar pA Google Scholar ar artiklar om och studier som
gjorts av SML inom grundskola och hdgre utbildning, vilket heller inte har direkt relevans for
denna uppsats, men sjalvklart ar intressant i den storre kontexten da det galler SML. Det finns
aven artiklar om Action Learning, Self Directed Learning och Problembaserat L&rande som
kommer fram in sokningen som inte heller & inom ramen for uppsatsen.

De studier jag hittat som gjorts om upplevelser av SML program inom organisationer ar dock
farre till sitt antal. Det ar framst studier gjorda direkt efter genomfért program, dvs.
deltagarnas direkta upplevelser av programmet. I boken ”’Self Managed Learning in Action”
av Cunningham (2000), redogors bl.a. for ett antal studier som gjorts av deltagarnas
upplevelser och direkta behallning av deltagare fran SML program inom omraden som
ledarutveckling, forandringsinitiativ, organisationsutvecklingsprogram, mm. Man har dar
studerat den direkta upplevelsen av SML-program inom organisationer sdsom t.ex. PPT
Healthcare, Ericsson mm, och kommit fram till ungefér liknande resultat dvs. att majoriteten
av deltagare uppskattar sattet att lara, upplevelser SML-metoden som ett mer strategiskt satt
att forhalla sig till larande. Individerna som deltagit i ett SML-program upplever ocksa att de
tar storre ansvar for sitt larande, 6kar sin sjalvkannedom och utmanar och stottar varandra pa
ett positivt satt inom larogrupperna (ibid).

Studier visar ocksa pa att deltagare som genomgatt ett SML-program upplever att programmet
haft en positiv inverkan pa forandring inom organisationen, bland annat genom att det har
skapat O6kat utbyte mellan avdelningar pa ett bra sétt nar man blandar larogrupperna inom
organisationen. Deltagarna upplever ocksa mycket positivt mojligheten att diskutera och losa
problem inom set- (1&r) grupperna samt att SML ger dem mdjlighet att ta kommando 6ver sin
egen karriar och utveckling (Cunningham, 2000).

En studie som gjorts ar en studie av ett SML-program som gatt 6ver 4 ar 1999-2003 med 380
chefer inom North West Health Board i Irland dar man utvarderat deltagarnas behallning av
programmet (O’Hara & Bourner, 2010). Resultatet kan summeras till att cheferna tyckte detta
var ett bra satt for dem att lara och gett effekter som blivit synliga for bade deltagarna sjélva,
deltagarnas chefer och understalld personal. Deltagarna ansag att det var ett humanistiskt och
individanpassat sétt att lara och man var positivt instélld till hur programmet hade bidragit till
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en kulturférandring inom verksamheten, samt utvecklat organisationens kapacitet att moéta
nya utmaningar (ibid).

En annan studie har gjorts av Roffey Parks Management Institute (Garrow, 1998), dar man
skickade ut en enkat till 220 tidigare deltagare som tagit del av Roffey Parks SML-program,
antingen ett MBA-program eller ett foretagsprogram, vars syfte var att finna exempel pa
effekter av SML-program. Resultatet av studien visade att de tidigare deltagarna ansag att
SML var en mycket effektiv metod for t.ex. ledarutveckling genom att det utvecklar en
sjalvtillit och formagan att leda och utveckla andra. Deltagarna férmedlade ocksa att de blivit
battre pa att lyssna och ta in vad andra manniskor sager, och blivit battre pa att ge och ta emot
feedback. Deltagarna upplevde ocksa en okad formaga att samarbeta med andra och blev
béttre pa innovation. | resultatet framkom ocksa att deltagarna genom programmet utvecklat
formagan att bygga relationer, delvis genom ldro- (set) grupperna, dar deltagarna genom SML
kommer néra varandra och stodjer varandras laroprocess, men ocksa att man under
programmet skapar relationer med andra inom sin organisation for att 6ka sitt natverk, hitta en
coach eller mentor eller stétta mer juniora medarbetare. Deltagarna rapporterade ocksa att
man blivit battre pa att hantera ovisshet och mota utmaningar (Garrow, 1998).

Deltagarna i studien ansag ocksa att SML skapade motivation for larande genom att man som
deltagare fick vélja sina egna laromal och upplevde tydligt att man efter programmet aktivt
sokte nya mojligheter till att addera varde till organisationen. Deltagarna upplevde ocksa att
det blivit lattare for dem att identifiera sina aktuella larobehov i arbetet, och att de efter SML
programmet anvander alla situationer pa arbetet for sitt larande (Garrow, 1998).

Ytterligare en studie som gjorts &r en studie av ett Self Managed Learning Action set pa 4-6
personer som har traffats i 14 ar dar forfattaren intervjuat deltagare om vad som fatt dem att
delta sa lange i ett SML larande set mellan 1997-2102 (Yates, 2012). Flertalet av deltagarna
drev egna foretag, med lang karriar bakom sig som linjechefer, konsulter och
organisationsutvecklare etc. Resultatet som forfattaren presenterar i artikeln ar bland annat att
deltagarna upplever att de far mojlighet att tillhdra ett ssmmanhang med andra manniskor, far
mojlighet att tala om sina problem med andra manniskor, far lyssna pa andra deltagares
problem och spegla sig i dem. och att inse att de inte & ensamma om sina utmaningar.
Deltagarna ansag att det bade gav personlig och professionell utveckling och larande dar
gruppen utgjorde en trygg plats dar man fick hjalp att komma framat i sin utveckling och de
problem man métte med hjélp av andra deltagare som lyssnade, stallde icke domande fragor
byggt pa respektfulla relationer (Yates, 2012).

3.5.2 SML som larande metod och dess svarigheter

Som larandemetod kan SML till att borja med vara svart att ta till sig da vi ofta &r vana vid att
forses med ett fardigt innehall i t.ex. ett ledarutvecklingsprogram. I SML véander man pa
myntet och later deltagarna skapa innehallet utifran de larobehov de har tillsammans med
kollegor i samma situation. Utifran min egen erfarenhet att facilitera SML-program vet jag att
det ibland uppstar en del forvirring hos de blivande ledarna i borjan av programmet, innan de
forstar att de behdver titta in i sig sjalva, reflektera dver styrkor och utvecklingsomraden och
hur de skall formulera dessa till laromal. De maste ocksa vara beredda pa att i denna kontext
omformulera de antaganden de har om ledarskap, sin sjalvbild och sina styrkor och
utvecklingsomraden. SML- metoden &r ocksa en metod som tar tid och kan ibland uppfattas
tidskrdvande av organisationen.
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| implementeringen av SML-program finns det ocksa en hel del svarigheter som maste
évervinnas. Cunningham namner ett antal utifran de studier han gjorts om SML program och
de programutvarderingar som gjort av programmen i boken ”’Self Managed Learning in
Action- putting SML into practice” (Cunningham, 2000). Han menar att det i vissa
organisationer finns en skepsis till SML program dar man tidigare ar van vid annan typ av
ldrande med “’vanliga” program som levereras av konsulter som ”lar ut” ett amne till deltagare
som “’tar emot”. Att infora SML-program i en organisation kraver bade ett paradigmskifte,
mod, tillit till medarbetare, och mod av chefer att vaga gé bortom “status quo™ och lata
medarbetare lara sig vad de behdver och inte “styra” lirandet. Det maste ocksa finnas
personer inom organisationen som vagar anta utmaningen att facilitera ett SML- program. Att
vara facilitator i SML ar annorlunda an att vara “larare” och undervisa i ett fardigt givet damne.
| ett SML-program vet inte facilitatorerna fran bérjan exakt hur processen kommer att
fortlopa, eller vart programmet kommer att landa hos deltagarna. | de studier som gjorts av
upplevelser av SML-program och metodiken finns enligt Cunningham i genomsnitt ca 5 % av
organisationen som varit kritisk till metoden speciellt i bérjan av programmet. Ofta, menar
Cunningham, att deltagaren da har gjort en bedémning efter den férsta manaden av
programmet och inte efter att de fullfoljt hela programmet. En del av dessa upplever att det
varit svart att skapa sitt eget larandekontrakt och just ta ansvar for sitt eget larande.
(Cunningham, 2000). Detta kanner jag aven igen till viss del fran Volvos program.

3.5.3 Volvos SML program upplagg

Volvos SML program “Exploration for Emerging Leaders” introducerades 2011 och &r ett 11
dagar langt program som pagar under nio manader. Deltagarna nomineras till programmet av
sina chefer och sin organisation och genomgar en sa kallad ”Emerging Leaders” intervju
innan programmet startar, dar de far fragor kring ledarskap, motivation och drivkrafter osv.
Detta gors for att sakerstalla att deltagarna ar intresserade av att ta en ledarroll inom Volvo pa
sikt. Deltagarantalet for programmet brukar ligga pa mellan 12-18 deltagare beroende pa land
och region och hur manga identifierade “Emerging Leaders” man har i respektive land.
Programmet bestér av tre moduler med tva dagar per modul. Mellan modulerna tréffas
deltagarna i grupper av sex personer tillsammans med en SML-facilitator for att arbeta med
och folja upp laromalen mellan gangerna. Nedan finns programmets tidslinje med start
modulerna och set motena.
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Fig.2 Training Path Exploration (Kalla: Programpresentation for Exploration for Emerging
Leader programmet, Volvo Group).

Ord som anvands i SML sammanhang och i programmet och saledes i intervjuerna ar:
Learning sets: En larogrupp med 5-6 individer.

The strategic Learning Contract: Ett kontrakt som var och en av deltagarna i ett SML-
program gor med sig sjalva och med set gruppen om vad deras laromal for programmet skall
vara samt hur de skall méta att de faktiskt natt sina laromal.

Learning objectives/Goals: De laromal deltagarna satter for sig sjalva under programmets
gang. Deltagarna skapar mellan 3-5 laromal under ett program.

Set advisor/Set facilitator: Den person som faciliterar set-modtena och SML-programmet i
sin helhet.

The five questions: Var har du varit?, Var ar du nu?, Vart vill du komma?, Hur skall du
komma dit?, Hur skall du veta att du kommit fram?

Lifeline exercise: En évning som startar upp arbetet i set-grupperna dar deltagarna ritar en
livslinje som innehaller hans/hennes bakgrund och uppvaxt, varderingar, forebilder, viktiga
erfarenheter och lardomar som haft betydelse for dem i livet, viktiga forandringar i livet,
viktiga livshandelser, upplevelser och erfarenhet av olika satt att lara, misstag, framgangar,
karriarutveckling etc.

(Kélla: Volvos SML programmaterial)
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4 Metod och genomférande

4.1 Metodologisk ansats

En forskningsansats skall innehalla filosofiska antaganden av ontologisk och epistemologisk
slag dvs. antaganden om vad verklig kunskap ar (Bengtsson, 2012). Bengtson (2012) menar
att all vetenskaplig kunskapshildning gor antaganden om den verklighet som man forsoker fa
kunskap om. Dessa menar han &r dock ofta outtalad. Forskningsansatsen blir ett filter genom
vilket forskningen sker (ibid). M&jligheten att granska forskares forutsattningar ar viktiga for
vetenskapen. Utifran de antaganden som gérs av verkligheten medféljer vissa
forskningsmetoder medan andra utesluts (ibid).

Nar det géller mitt eget "filter” eller forskningsansats utgar jag fran en fenomenologisk ansats.
Inom fenomenologin & manniskans upplevelse det centrala till skillnad fran till exempel
positivismen dar prévningen av kunskap mot omvérlden &r vasentlig. Inom fenomenologin &r
den upplevda vérlden den verkliga (Wallén, 2000). Fenomenologi betyder att man gor
empiriska studier av manniskors upplevelser och forestallningar (ibid). Fenomenet i denna
studie handlar om deltagares upplevelser av sitt larande for ledarskap genom Volvos SML-
program for blivande ledare.

Svarigheten att formedla sin upplevelse till andra och bli férstadd betonas inom
fenomenologin (Wallén, 2000). For att kunna fanga tidigare deltagares upplevelser och
behallning av Volvos SML program blir darfor fenomenologin som ansats betydande. Det &r
deltagarnas upplevelser, formedlade via intervjuer, och sedan analyserade och tolkade som
blir den kunskap som produceras i uppsatsen. Resultatet kommer inte att méatas eller jamféras
gentemot en “yttervarld”, men kan beskrivas och gestaltas genom resultatredovisning och
analyseras gentemot de teoretiska utgangspunkterna som handlar om ledarskap, kunskap och
kompetens, samt l&rande.

4.2 Val av metod

Fenomenologin ar en kvalitativ ansats och denna uppsats har gjorts som en kvalitativ studie.
En kvalitativ studie anvands nar man vill studera och beskriva nagot som inte i sin helhet kan
graderas och matas (Wallén, 2000). Det har tidigare gjorts kvantitativa studier av deltagares
upplevelse av SML program (Garrow, 1998), som kunnat erbjuda ett kvantifierbart resultat av
vad man fatt for behallning av SML program i allméanhet. Min avsikt med en kvalitativ studie
ar att jag vill ga djupare i deltagarnas upplevelse av programmet genom att fa nagra deltagares
perspektiv for att pa ett battre och mer beskrivande satt forsta effekten av programmet.

Wallén (2011) beskriver kvalitativ metodik som innefattande kvalitativa studier sasom
djupintervjuer, faltstudier, deltagande observation med mera. Till metoden hor att kunna véxla
mellan “nidrhet” fortrogenhet och engagemang och olika former av “distans”, dvs. metodisk
medvetenhet, teori ram mm (ibid). For mig har denna kvalitativa metod gjort att jag med min
egen erfarenhet och forforstaelse av programmet pa ett for mig konstruktivt satt tvingats att
véaxla mellan “nérhet” genom intervjuerna, och “’distans” genom att jag behOvt kategorisera
svaren och satta dem i ett teoretiskt sammanhang.
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Fenomenologi innebar ocksa att man har ett induktivt arbetssatt, vilket innebéar att man sa
oppet som mojligt narmar sig det omrade man vill undersoka och vanligtvis anvands
djupintervjuer (Wallén, 2000). Detta ar vad jag valt att gora. Jag har utgatt fran ett antal fragor
i intervjuerna med min forforstaelse om programmet som jag utifran min roll som
programansvarig har. Samtidigt har jag forsokt att ha en sa 6ppen och ”neutral” attityd till
deltagarnas svar som varit mojligt for att inte paverka svaren utifran min egen forforstaelse.
Jag har istallet genom intervjuerna haft for avsikt att fa tillgang till ny kunskap och nya
perspektiv om deltagarnas upplevelse av programmet och SML som metod.

En grundlaggande metod for att ta reda pa manniskors upplevelser av nagot &r att fraga dem,
enligt Wallén (2011). Méanniskors upplevelser kan inte ”matas” och enkdter eller
standardiserade fragor fungerar sallan fullt ut sa man behéver kunna anpassa fragorna efter
varje individ och folja upp med fordjupande fragor (ibid). For denna uppsats har jag valt
djupintervju som tillvagagangsatt for att fa kunskap om deltagarnas upplevelser.

Forskningsintervjun &r enligt Kvale och Brinkmann (2014) en samtalsteknik genom vilken
kunskap konstrueras dvs. i intervjusituationen. Darmed &r fokus pa intervjukvalitet viktig.
Relationen och den personliga interaktionen mellan intervjuaren och intervjupersonen spelar
en central roll och paverkar kunskapsproduktionen. Intervjun som metod ar alltsa ingen
standardiserad eller mekanisk verksamhet, utan snarare en verksamhet dér den unika
relationen mellan tva manniskor bestammer resultatet enligt Kvale och Brinkmann (2014).

Samtalet (intervjun) och kvalitén pa samtalet har darmed varit av stor vikt i min studie da det
ar i den situationen som kunskapen skapas. En 6ppen dialog med 6ppna fragor utan alltfor
mycket styrande har varit viktigt for att ge utrymme till deltagarna att svara med sina egna ord
pa de fragor jag stallt. For att fa riktiga svar av den intervjuade maste det vara ett dkta samtal
med givande och tagande menar Wallén (2000). Som intervjuare maste man fungera som
person och inte genom att vara en “objektiv”’ expert i forhéllande till den man intervjuar.
Saledes behdvde jag under intervjuerna skapa fortroende, ett 6ppet samtalsklimat genom mitt
satt att fraga, tonfall och respons pa deras svar och inte helt stalla mig utanfér deras svar utan
relatera till dem, men samtidigt inte paverka svaren genom t.ex. ledande foljdfragor.

4.3 Urval

Varje ar far deltagarna som avslutat ”Exploration for Emerging Leaders - programmet
foregaende ar, en enkaét skickad till sig dar Volvo vill ta reda pd hur manga av deltagarna som
har gatt vidare och fatt en chefsroll inom Volvo efter programmet.189 personer svarade pa
enkéten ar 2015, varav 90 av respondenterna svarade att de har gatt vidare till en ny position
efter programmet. 44 stycken av de 90 som gatt vidare till en ny position angav ocksa i
enkéten att de tagit en forsta linjechefsroll efter programmet. Av dessa 44 tidigare deltagare
gjorde jag ett bekvamlighetsurval pa sex personer, dvs. de som stod nagorlunda hogt upp i
dokumentet dar VVolvos sammanstéllning av tidigare deltagare som blivit chefer fanns. Jag
skickade ut ett antal forfragningar och valde ut och bokade tid med de forsta som svarade att
de var tillgangliga, i och med att jag hade en begransad tidsperiod for att gora klart
intervjuerna. Jag hade dock for avsikt att ha en viss geografisk spridning i studien samt &ven
en fordelning mellan kén (méan/kvinnor), vilket jag ocksa fick i studien, dvs. tre kvinnor och
tre man. Jag har valt ut deltagare som ar fran Sverige, Belgien, Kina, Polen och USA for att fa
en storre bredd pa svaren utifran en geografisk spridning och se om svaren skiljde sig at.
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4.4 Genomfdrande

Utifran mina forskningsfragor konstruerade jag en intervjumall som skulle kunna hjalpa mig
att fa svar pa forskningsfragorna pa ett bra satt. (Se bilaga 1). Néar intervjumallen var klar
gjorde jag en testintervju med en tidigare programdeltagare (respondent) for att sékerstalla att
jag fick ett bra flode i intervjun och att fragorna var sa pass heltackande att jag skulle fa svar
pa mina forskningsfragor. Efter testintervjun justerade jag fragorna en aning for att de skulle
bli ett battre “flyt” i dialogen. Dérefter borjade jag kontakta respondenterna som fanns i
Volvos dokument som sammanstéller vilka tidigare deltagare som fatt en ledarposition efter
avslutat program. | kontakten med de respondenterna beskrev jag min avsikt med
intervjuerna, vad jag skulle anvanda resultatet till och fragade om de var intresserade av att
bidra. Nar de tackat ja bokade jag in intervjuerna med tva till tio dagars framforhallning
beroende pa vilka lediga luckor de hade i sina kalendrar genom Volvo Outlook
kalenderbokningssystem. Varje intervju bokades till en timma for att ha tillrackligt med tid
for var och en. Intervjuerna tog sedan i realiteten mellan 30-45 minuter beroende pa hur
utforliga svar respondenterna gav.

Vid genomfdrandet av intervjuerna hade jag intervjuguiden med 15 fragor att utga fran, men
lat samtalet i intervjun vara 6ppet med spontana foljdfragor baserade pa intervjupersonens
egna svar och reflektioner. Jag behdvde inte ordagrant ga igenom varje fraga utan ibland
svarade respondenterna pa en kommande fraga i ett tidigare skede under intervjun i och med
att omradena i fragestallningarna ocksa ligger néara varandra och ibland sammanféll de. Jag
har gjort intervjuerna via Skype samtal och inte traffa respondenterna fysiskt pa grund av i
vissa fall stora geografiska avstand. Nagra av deltagarna bad om att fa fragorna pa forhand
och fick dem skickade till sig. Jag spelade in intervjuerna pa min iphone. Kvale och
Brinkmann (2014) menar att det inte finns en rad tekniska och tolkningsmassiga problem nar
man gor en utskrift av en bandinspelning, sarskilt nar det géller hur man forhaller sig mellan
muntlig och skriftlig stil. Har menar de att det inte finns manga standardregler (ibid). Jag
valde att skriva ut varje intervju ordagrant, inklusive mina egna fragor och foljdfragor, for att
lattare kunna fa en Gverblick Gver svaren i relation till de fragor jag stallt for att sedan fa en
tydlig 6verblick nar jag skulle analysera svaren. Jag citerade respondenterna ordagrant aven
om respondenternas talsprak ibland inte lampade sig for skriftsprak i alla lagen. Jag sag till att
intervjutranskribera varje tidigare intervju innan det var dags for nasta. Detta for att ha
intervjun farskt i minnet vid transkriberingen.

4.5 Analysmetod

Enkaterna har jag bearbetat genom att efter transkriberingen skriva ut varje intervju och
markera all de svar som hade relevans for mina forskningsfragor. Darefter sorterade och
kategoriserade jag svaren utifran tre omraden jag ville ha svar pa, dvs.
Innehallsfragor/kunskapsfragor, Larandeprocessen och Ledarskap. Innehallsfragorna har jag
delat upp i relation till de fem programmalen och kategoriserat svaren efter dessa fem
programmal som underkategorier. Jag har utifran dessa underkategorier grupperat svaren
under den kategori som stammer bast dverens med rubriken. Aven om fragorna jag stallde var
avsedda att tacka alla kategorier sa var det inte alltid jag fick ett rakt svar pa just den fragan,
darfor lampade sig istallet ett svar under nagon viss fraga battre inom en annan kategori. | och
med att programmet ar ett SML- program, dar deltagarna ocksa har olika mal for sig sjalva i
programmet blev det under en del av svaren en hel del skilda aspekter, medan under vissa
kategorier dr svaren mer enhetliga och foljer en ’rod trad”.
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I en kvalitativ metod maste bearbetningen av materialet (utskrifter, kategorisering och
innehall) folja nara talets nyanser (Wallén, 2000). Detta har jag forsokt att astadkomma
genom att ordagrant referera vad deltagarna sagt i intervjuerna dven om spraket ibland inte
kanske lampar sig for skriftsprak.

Nar det galler mina fragestallningar; Innehallsfragor/ kunskapsfragor, Larandeprocessen och
Ledarskap har jag kategoriserat och analyserat svaren i relation till de teoretiska
utgangspunkter jag haft for uppsatsen bland annat Situationsanpassat ledarskap (Hersey,
2001) och Transformativ ledarskap (Avolio, 2001), llleris (2007) teorier om larande och
larandeprocesser, Sandberg & Targama (2013) och Ellstrom (2002) nér det galler kompetens
och larande.

Att analysera utifran en teoretisk referensram om ledarskap, kompetens och larande har hjalpt
mig att enligt Walléns (2011) kunna vixla mellan “nérhet” fortrogenhet och engagemang och
olika former av “distans”. Att tolka intervjusvaren i en kontext av larande och ledarskap har
varit en intressant resa och har hjélpt mig att satta ord pa delar som tidigare inte kunnat géra.
Till exempel att utifran en teoretisk utgangspunkt titta pa vad som hander i larandeprocessen
nar man arbetar med SML som metod.

Att analysera resultatet har varit en balansakt da jag som intervjuare besitter férkunskap om
programmet. Risken for att bli hemmablind kan vara stor da man undersoker nadgot man ar
fortrogen med enligt Wallén (2011) och man kan riskera att ta vissa delar som sjalvklara.
Fortrogenhet ar & andra sidan en viktig utgangspunkt for forskning om manniskor menar
Wallén (2011). Med fenomenologin som ansats forsoker jag att fanga och gestalta
deltagarens upplevelser genom citat fran respondenterna, som jag tyckte pa ett nagorlunda
tydligt satt for lasaren beskriver deras upplevelser och erfarenheter i relation till mina
fragestallningar och uppsatsens teoretiska utgangspunkter. Jag har i analysforfarandet gatt
igenom alla transkriberade intervjuer och markerat alla citat som berér samma kategori i mina
fragestallningar och darefter valt de citat som béast kan tydliggora varje kategori. Da jag har
en forforstaelse om programmet sa kunde jag med hjélp av att ”distansera "mig se och
“kritiskt” titta efter nir citat kunde tankas bli svartolkade for lasarna. Darfor har jag i
anslutning till varje citat tolkat och summerat citaten utifran min forforstaelse for att det skall
bli tydligare for lasaren. Pa detta satt har jag i enlighet med Wallén (2011) véaxlat mellan
fortrogenhet och distans.

4.6 Studiens tillforlitighet och trovardighet

For att genomfora denna undersokning formulerade jag ett antal intervjufragor for att fa svar
som kunde analyseras i relation till mitt syfte och min fragestallning. Jag hade en uppfattning
om att intervju som metod skulle ge mig en bra inblick i deltagarens behallning av
programmet. Det har det ocksa gett, och i viss man har det varit relativt latt att kategorisera
och fa en viss generaliserbarhet i svaren. Men det har ocksa varit olika kvalitet pa hur
intervjupersonerna svarade och vad som blev anvandbart av materialet eller ej. | vissa fall var
svaren tydliga och “direkta” och 1 vissa svar var det mer ’luddigt” med liknelser, eller en viss
spraklig svarighet att uttrycka sig pa engelska (som en del av intervjuerna gjordes pa). Pa
grund av spréaket sa var det i vissa fall svarare att trdnga” djupare in i deras svar och fa med
praktiska exempel som jag hela tiden stravade efter for att fa sa konkret information som
mojligt fran deras svar.
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4.6.1 Validitet

Validitet innebér att man méter vad man avser att méata (Stukat, 2014). | detta fall var det de
pa forhand skrivna intervjufragorna som skulle hjélpa mig att fanga de upplevelser och
forskningsfragor som jag hade for avsikt att fa svar pa. Intervjufragorna byggdes upp utifran
programmets dvergripande mal och intervjufragorna konstruerades for att fa svar pa vad
deltagarna lart sig under programmet, hur de upplevde larandeprocessen och hur programmet
hjalpt dem att férbereda sig for att ta en ledarroll. Aven nagra dvergripande fragor om vad de
t.ex. anser vara den storsta behallningen for dem i programmet, samt vad de anser att Volvo
som foretag har for fordel av att de gatt programmet lades till.

Nar jag analyserar vad jag fatt fram i respondenternas svar tycker jag att de fragor jag stéllde
ocksa hjalpt mig att fa svar pa det jag avsag att fa svar pa, dock ibland nagot svarfangat pga.
att det fanns olika “’djup”, och mer eller mindre tydlighet i respondenternas svar. De hade
ocksa olika formaga att uttrycka sig, och i vissa fall fanns en spraklig barriar som gjorde det
svarare att fanga det jag avsag att fanga med intervjufragorna. Men i det stora hela anser jag
att i relation till studiens syfte och fragestallningar har intervjufragorna matt det de avsag att
méta.

4.7 Etiska aspekter

Kvale och Brinkmann (2014) beskriver etiska problem som kan uppsta och forekommer under
hela intervjusituationen, och potentiella etiska problem bor beaktas redan fran bérjan av
undersokningen och férekommer under all de sju stadierna av forskningsintervjun (ibid). Han
beskriver fyra av de omraden som brukar diskuteras i etiska riktlinjer for forskare; Informerat
samtycke, Konfidentialitet, Konsekvenser och Forskarens roll.

Nar det galler informerat samtycke fick alla intervjuade en skriftlig forfragan om de vill delta
och vad studiens syfte &r i enlighet med VR:s forskningsetiska principer inom Humanistisk
och-samhéllsvetenskaplig forskning. De har alla skriftligen svarat ja och dérefter har jag
bokat en tid for intervju. Innan intervjun paborjades informerades intervjudeltagarna igen om
syftet med undersdkningen och vad den skulle anvéndas till samt fick aterigen fragan om de
var villiga att delta sa att jag skulle vara helt saker pa att de forstatt syftet. Nar de svarat ja”
fragade jag ocksa om det var okej att spela in intervjuerna sa att jag skulle transkribera dem
och att de inspelade intervjuerna endast skulle anvandas till transkribering och inget annat.
Dar fick jag ocksa samtycke och kunde sedan sétta igang med intervjuerna.

Konfidentialiteten har jag ocksa reflekterat 6ver, speciellt med hansyn till att jag sjalv jobbar
inom samma organisation som respondenterna och dessutom &r ansvarig for de program som
avsags att utvardera. Utvérdering av program gors hela tiden inom Volvo for att sakerstalla
kvalitet, men da skriftligen och inte pa ett ’djupare” plan som dessa individuella intervjuer.
Deltagarnas konfidentialitet har varit en mycket viktig aspekten da fragorna ar stallda sa att
det maste reflektera en hel del personligen over sitt deltagande i programmet och svara utifran
sina personliga erfarenheter. Darfor fick deltagarna information om att svaren kommer att
behandlas konfidentiellt nar undersokningen publiceras.

Som programansvarig dr ocksa objektiviteten fran min sida mycket viktig. Att vara sa neutral
som majligt i fragor och foljdfragor sa att jag far svar som bygger fullt ut pa deltagarnas egen
uppfattning och erfarenhet fran programmet och inte vad de tror att jag forvantar mig att hora.
Jag upplevde att jag lyckades med det. Som ett exempel som jag ndmnt ovan fick jag ibland
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feedback om delar av programmet som man tycker kan goras annorlunda och forbattras.
Respondenterna var tydliga med vilka larande effekter/beteenden som de sjélva tyckte kunde
harledas till programmet och inte. Fér mig har det framst varit viktigt att kunna skapa en god
dialog, fortroende och éppenhet bland intervjudeltagarna sa att de vill dela sina upplevelser
och reflektioner av behallning av SML- programmet de genomgatt sa att jag kunde fa ett bra
material att analysera och bearbeta for uppsatsen.

4.8 Metoddiskussion

Att vélja en kvalitativ fenomenologisk ansats med djupintervju som metod for denna studie
har bade sina for- och nackdelar. Fordelarna ar att jag fatt mojlighet att ga pa djupet av
deltagarnas upplevelse och behallning av programmet. Nackdelarna &r att jag enbart kunnat
intervjua sex personer av tidsskél och om jag intervjuat fler skulle jag mojligen kunnat fa in
flera nyanser av deltagarnas upplevelser som skulle kunna generera ny kunskap om
deltagarnas behallning av Volvos SML-program. Att intervjua under en timma via Skype och
ha respondenter fran olika kulturer har ocksa sina begransningar.

Kvale och Brinkmann (2014) menar t.ex. att nar man gor tvérkulturella intervjuer kan det vara
svart for intervjuaren att skaffa sig kunskap om en mangd olika kulturella faktorer som
paverkar forhallandet mellan intervjuare och respondent. De menar att intervjuaren behover
tid att lara kanna kulturen och de verbala och icke verbala faktorer som gor att man kan
hamna fel. Jag upplevde det ibland svart, framfor allt pa grund av den sprakliga barriéren, att
fa in de nyanser i svaren som jag hade hoppats pa. Jag menar har framfor allt att vissa svar lite
”platta” och inte sa utforliga. Jag ser dock inte nagot annat tillvagagangsatt, utifran de
forutsattningar jag hade (géllande tid, geografisk distans mm) att fa ta del av deltagarnas
upplevelse av programmet &n genom djupintervjuer via Skype samtal.

Enligt Kvale och Brinkmann (2014) samlas kunskap inte in, utan produceras mellan
intervjuaren och intervjupersonen. Darmed ar fokus pa intervjukvalitet viktig. Relationen och
den personliga interaktionen mellan intervjuaren och intervjupersonen spelar en central roll
och paverkar kunskapsproduktionen. Att skapa ett 6ppet och positivt samtalsklimat, vara
narvarande i samtalen, lyssna, stalla fragor nar jag inte forstod, och ge respons pa att jag
forstatt respondenternas svar, var viktigt nar jag genomforde intervjuerna. Detta for att kunna
fa en bra behallning av intervjuerna och materialet. Jag hade “bara” denna méjlighet pa mig
att fa svar pa mina fragor fran deltagarna sa att skapa ett optimalt klimat for intervju var
viktigt.

Hade jag anvant mig av till exempel enkater i kombination med intervjuer hade jag haft mer
data att tolka men ocksa en storre komplexitet. Dock hade det eventuellt blivit lattare att
kategorisera svaren da enkéaterna pa forhand skulle ha forutbestamda fragor och
svarsalternativ som jag hade kunnat fortydliga med citat fran intervjuerna.
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5 Resultat

5.1 Resultatredovisning kopplat till fragestallningarna

| foljande resultatredovisning har jag valt att presentera intervjuresultaten i relation till mina
fragestallningar. De precisa fragestallningarna jag har velat fa svar pa ar féljande:

e Innehallsfragor/kunskapsfragor- Vad larde sig deltagarna i relation till programmets
overgripande laromal?

1. Understand your strengths, values and development needs

Develop the competencies needed to step up to a leadership position with confidence.

3. Prioritize and build individual learning objectives based upon 3-5 leadership
competences

4. Increase your coaching, listening and feedback skills.

5. Discover how to manage your own learning in order to develop continuously
throughout your career

N

e Larandeprocessen - Hur upplevde deltagarna SML som metod for att utveckla sina
ledarkompetenser?

e Ledarskap - Hur har SML-programmet bidragit till att forbereda deltagarna infor den
ledarroll de har idag?

Jag har valt att presentera resultatet under nedanstaende rubriker vilka i sin tur bygger pa
uppsatsens Gvergripande fragestallningar ovan:

Innehallsfragor/kunskapsfragor: Har har jag kategoriserat resultaten under var och en av
programmets fem laromal (se ovan) for att fa svar pa om dessa mal blev uppnadda av
deltagarna under programmet, samt redovisa exempel pa laromal som de arbetade med under
programmets gang.

Larandeprocessen: Dérefter presenterar jag vad deltagarna beréttat om hur de upplevde SML
som metod och kategoriserat svaren som handlar om larandeprocessen under en rubrik.

Ledarskapet: Slutligen har jag ocksa velat ta reda pa hur programmet forberedde deltagarna
for att ta en ledarroll och kategoriserat de svar som relaterat till ledarskapet under en rubrik.

5.2 Innehallsfragor/kunskapsfragor

| kommande text féljer respondenterna svar i relation till frigan om Innehall/ Kunskapsfragor
dvs. vad larde sig deltagarna under programmet i relation till programmets 6vergripande laro
mal:

Laromal 1: Hjalpa deltagarna att forsta deras styrkor, varderingar och
utvecklingsomraden.
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Ett av programmets mal ar att hjalpa de blivande ledarna att identifiera sina styrkor och
utvecklingsomraden i relation till en kommande ledarroll. N&r jag intervjuade deltagarna hade
jag inte sa mycket fordjupat mig i vilka exakta mal (dvs. kompetensutvecklingsomraden) som
deltagarna satte for programmet utan snarare om programmet hjalpte dem att forsta deras
styrkor, varderingar och utvecklingsomraden vilket ar ett av programmalen. | svaren jag fick
av deltagarna beskriver de ofta bade att de har fatt hjalp att forsta sina styrkor och
utvecklingsomraden, men betonar ocksa hur detta har skett. Pa fragan huruvida programmet
hjélpte dem att forsta deras styrkor och utvecklingsomraden svarade respondent 1 foljande:

"Jag tycker att det haft stor betydelse att man har fatt reflektera véldigt mycket éver sig sjalv,
dels personligen har jag reflekterat 6ver mig sjalv, men sen har jag samlat in feedback fran
folk runtomkring sig och aven ifran gruppen i Exploration-programmet. Det har ju varit
“kick-starten “’for ndsta steg i min personliga utveckling. Jag tycker det verkligen har varit en
san katalysator att man standigt aterkommer till det (styrkor och utvecklingsomraden) under
nio manader, och att man faktiskt hinner utvecklas under denna perioden. Jag tycker det har
haft en valdigt stor betydelse "(Respondent 1).

Respondent 1 beskriver vardet av att fa reflektera 6ver sina styrkor och utvecklingsomraden
bade genom att hon sjélv samlat in feedback bade fran sin omgivning och fran sin set-grupp i
programmet. Nedan fortsétter hon att beskriva hur feedbacken hjalpte henne att inse vilka
omraden hon behdvde utveckla men ocksa vilka styrkor hon redan hade. Detta menar hon har
hjalpt henne att komma igang med sin personliga utveckling som person och ledare.

“Genom feedback av mina gruppmedlemmar ldrde jag ju kdnna mig sjdlv ganska vil under
denna period (da& programmet pagick), och tillsammans med dem sa insdg man ju vissa saker.
Och det var ju sddana saker som man sjalv inte upptécker, men far en att inse ens styrkor
genom feedback. Och samma sak med svagheter saklart. Att forstd mina styrkor genom att
man fick feedback fran sina medlemmar och medlemmarna kénde ju ké&nna mig ganska val
under denna period. Och det kan ju vara sddana saker som man sjalv kanske inte upptacker,
men dar andra far en att inse sina styrkor genom feedback. Och samma sak med svagheter
saklart. Men jag tror att jag hade mina svagheter ganska definierade (...). Jag jobbade
ganska hart med mina svagheter, men nyckeln ar att man verkligen delar med sig och vagar
berétta och att man vagar séga rakt ut pa ett bra satt. Jag fick ju tuffa fragor saklart som fick
mig att reflektera mycket ” (Respondent 1).

Nagot som flera av deltagarna lyfter fram i intervjuerna ar att feedback fran dvriga deltagare i
den egna set- (laro) gruppen var en vasentlig ingrediens i programmet for dem for att hjalpa
dem att identifiera och forsta sina styrkor och utvecklingsomraden. Respondent 1 lyfter fram
feedbacken som viktig i processen att forsta sina styrkor och utvecklingsomraden.
Respondenten ovan lyfter ocksa fram vikten av 6ppenhet att man som deltagare vagar dela
med sig och beratta om sig sjalv. Respondenten héanvisar till gruppens hjdlp med “tuffa och
utmanande fragor ’som viktigt i processen. Respondenten betonar aven reflektionen som
viktig hér.

En annan deltagare skapade en egen 360 feedback undersékning som han skickade ut till
kollegor och chefer i sin omgivning for att fa reda pa vad respondenten hade for styrkor och
utvecklingsomraden. Detta ingar inte specifikt i programmet men hade ett stort varde for
respondenten for att kunna identifiera sina utvecklingsomraden. I och med att det &r ett SML-
program har deltagarna ocksa valmajligheter for hur de battre skall lara kanna sina styrkor
och utvecklingsomraden att jobba med under programmets gang.

36



"Att skapa min egen 360 feedback undersokning var en av de basta sakerna jag gjorde i
borjan av programmet. Jag hade folk som jag har arbetat med under aren, ocksa chefer och
direktorer, som fran ett ledarperspektiv av gav mig sina asikter om vad de tyckte var mina
styrkor och mina utvecklingsomraden. De bekraftade nagra av de saker jag trodde jag
behovde arbeta pa men var inte riktigt helt saker. Sa, for mig var 360-graders feedback
undersokningen ovarderlig, en validering en bekraftelse pa vad jag gjorde bra, tror jag
behovde sluta gora och vad jag kunde gora battre. Och naturligtvis med hjalp av att
programmet pagick under nio manaders, och med hjalp ett mycket sammansvetsat team som
coachade och utmanade mig " (Respondent 3 - Oversatt frén engelska).

Denna deltagare var inte sjalv sa saker pa sina styrkor och utvecklingsomraden i bérjan av
programmet, men 360-graders feedback undersdkningen var av stort varde fér honom att
forstd dessa battre. Aven coachingen och utmanande fragor fran liro- (set)-gruppen hjalpte
respondenten att forsta dessa. Respondent 3 namner liksom respondent 1 vardet av att
programmet pagick dver en langre tidsperiod sa att det fanns tid att utvecklas.

Nedan beskriver respondenten hur programmet var till hjalp att titta pa sina ’svagare” sidor,
samt beskriver vérdet av hjalpen de fick av varandra inom set-gruppen.

"Jag uppskattade programmet mycket och att dela mitt Iarande med andra. Programmet gav
mig en push for att forbattra mina svaga sidor. Istéllet for att titta pa vara styrkor lade vi
storre vikt vid vara utvecklingsomraden och vi forsokte hjéalpa varandra med de
utvecklingsomraden var och en ville forbattras inom” (Respondent 4 - Oversatt fran
engelska).

Utifran de sex respondenter jag intervjuat hade alla identifierat nagon eller nagra kompetenser
som de arbetade med att utveckla under programmet. Flera av dem hade ocksa fatt hjalp att
inse och forstar vilka styrkor de hade dven om inte alla fokuserat pa styrkorna lika mycket
som utvecklingsomradena. Nar det galler att forsta sina varderingar sa var det svarare att fa
fram bra exempel pa detta och respondenterna hanvisade i detta fall mer till olika
ledarbeteenden, till exempel att vara en coachande chef.

Laromal 2: Utveckla den kompetens som behovs for att ta steget upp till en
ledande position med tillforsikt

Ett annat mal for programmet 4r att hjalpa de blivande cheferna att forbereda sig att ta en
ledarroll efter programmet genom att utveckla ledarkompetenser enligt VVolvos Leadership
Pipeline pa “Leading People” niva (se Fig. 1). Deltagarna valjer sjalva ut vilka
ledarkompetenser de skall arbeta med under programmet utifran VVolvos Leadership pipeline
beroende pa de utvecklingsbehov de har. Nedan foljer respondenternas svar i relation till om
de tycker att de utvecklat kompetenser som hjélpte dem att ta steget upp till en ledarroll.

“Jo nu som forstagdngschef har jag fatt mycket mera inblick i vissa typer av frdagor, vissa
typer av ledarstilar som jag kan se hos mina kollegor och min férra chef. Jag kan se att vissa
saker som kollegor gor vill jag inte gora. Sa jag kanner det har med integritet, med tydlighet
och hur man behandlar sina medarbetare pa ett bra sétt, &r nagot som jag har valdigt mycket
med mig. Det ser jag absolut att jag har med mig fran programmet den har lite reflekterande
synen bade pa mig sjalv och mina kollegor som gor att man agerar pa ett smart satt ”
(Respondent 1).
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Denna respondent anser att hon fatt mer inblick i fragor om ledarskap, olika typer av
ledarskap (ledarstilar), och ocksa under programmet reflekterar éver hur hon vill vara som
chef och vilka varderingar som &r viktiga, till exempel integritet.

Respondenten nedan redogor framst for att programmet och deltagarna i set (laro)-gruppen
och malen respondenten satte upp under programmet hjalpte till att komma fram till beslutet
att ta en tillférordnad ledarroll.

Jag fick erbjudande om jobb under Exploration-programmet och att ta 6ver som
tillférordnad chef. Och det var lite omstandigheter runt omkring som gjorde att jag tvekade.
Och just med detta hjalpte dialogen i Exploration-programmet att tanka i lite nya banor och
just alla dessa coachande fragor t.ex. hur skulle jag se mig sjalv om ett ar om jag inte tagit
jobbet osv. Sa det tycker jag, ja det har hjalpt mig. Och saklart mina mal som jag satte upp
har absolut hjalpt mig och jag kédnner mig mycket starkare i mig sjalv pa flera omraden”
(Respondent 2).

Samma respondent svarar ocksa:

”Det dir svdrt att veta hur jag egentligen har cindrats under det aret som programmet var
kontra vad som egentligen syns nar man blir chef. Man maste ju géra vissa saker som jag inte
riktigt vet om jag kunde innan eller inte da. Det vore tydligare om man hade blivit chef lite
tidigare da. Ja jag vet inte, att improviserar och inte vara sa allvarlig, att kora pa lite grann.
Det handlar om tidspressen som chef att man bara ibland har fem minuter pa sig att
forbereda sig for nagot. Da skriver jag ihop nagonting och sen kor man pa liksom. For innan
sa tror jag att jag var mera forbereda mig, forbereda mig, forbereda mig, men det blev inte s&
mycket battre for att jag forberedde mig mycket sa. Jag tror jag agerar med storre
sjalvfortroende ocksd” (Respondent 2).

Respondenten ovan tycker sig ha lart sig att ta saker och ting” lite ldttare” och inte Gverarbeta
eller forbereda sig for mycket. Som chef behdver du kunna ta saker och ting som de kommer
ibland och har inte alltid tid for den forberedelse man skulle 6nska. Jag tolkar det som att i
och med att respondenten fatt storre sjalvfortroende, har det dven paverkar andra omraden
som tillfort mer trygghet i en ledarrollen.

Nésta respondent kunde i efterhand se nyttan av programmet och att det hjalpte till i
forberedelsen sig for den kommande ledarrollen. Respondenten hade dock i bérjan velat ha
lite mer konkreta verktyg. Dér har dock VVolvo Group andra ledarutvecklingsprogram nar man
val blivit forsta linjens chef som ger dessa handfasta verktyg. “Exploration for Emerging
leaders”-programmet handlar mer om kompetensutveckling i ett bredare perspektiv samt daven
personlig utveckling.

”Grejen var att jag reflekterade Gver detta sista gangen vi hade uppsummering med hela
teamet att "Gud vad bra det har varit att ha det har emerging leaders-programmet, och vad
bra det har varit att kunna ha sjdilvreflektion, och funderingar och sda”. Sen ndr jag kastades
in i min nya (chefs) tjanst sa kunde jag ocksa kanna att; jattebra att jag har forberett mig
sjalv som méanniska for min chefsroll, men det jag behover férsta och andra manaden i mitt
nya chefskap var mer handfast, hur hanterar man information, uppsagningar, omorganisation
och det var allt pd en gdng. Just dd i bérjan var det mer “kanon att jag gatt emerging leader-
programmet men hdr och nu behdver jag nagot helt annat”. Men jag hade ju faktiskt den
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unika méjligheten att vara kvar i min set-grupp och kunna prata med dem, sa och kunnat
prata lite med dem en gang om hur skulle man kunna gora hdr.(...) Jag kan nu efterdt se att
jag att jag har mycket nytta av det jag larde mig pa kursen”” (Respondent 5).

En annan respondent kénde sig inte redo for sin forsta ledarroll pa ett ’psykologiskt” plan,
framfor allt for att respondenten sjéalv var yngre och medarbetarna aldre och mer seniora.
Men denna respondent upplever sig samtidigt mer positiv an tidigare och tanker pa att
uppmuntra medarbetare snarare 4n att” hitta fel” som tidigare. Respondenten forsoker att ge
sina medarbetare uppskattning, uppmuntran och feedback och jobbar kontinuerligt med detta
som utvecklingsomrade for sig sjalv.

"Jag var inte sa psykologi redo att bli en chef nar jag blev det. De flesta av mina
teammedlemmar var mycket aldre och jag behévde anpassa mig till situationen, anpassa mig
till dem och hitta ett balanserat satt att prata med dem om vad jag kunde bidra med till laget,
och lara mig hur jag kommunicerar med teammedlemmarna. Arligt talat kampar jag
fortfarande med detta och jag kan fortfarande hitta olika satt att forbattra mig. Men jag
tycker ocksa att jag ar mer positiv an tidigare, tidigare kunde jag klaga pd medarbetare, men
nu soker jag efter den goda sidan hos dem, t.ex. jag ser att de arbetar hart. (...) Jag har gett
mig sjalv till uppgift hitta och séga en positiv kommentar till varje teammedlem dagligen och
visa att jag uppskattar deras arbete” (Respondent 4 - Oversatt fran engelska).

Pa denna fraga var det till viss del svart att fa helt konkreta och tydliga svar pa huruvida de
utvecklat tillrackligt med kompetens for att ta steget mot en ledarroll. Detta ar ju dven nagot
som &r svart att mata dvs. om man har tillrackligt med kompetens eller ej i och med att
ledarrollen ar sa komplex och dynamisk och man som ledare alltid infor nya utmaningar och
situationer beroende pa situationen. Men i och med att alla respondenter blivit chefer efter
programmet var klart, tolkar jag det som att de bor ha ként sig tillrackligt for beredda for att
sOka och acceptera en ledarroll efter programmet. Hur och att de utvecklat den kompetens de
sjalva tyckte de behdvde framgar dock tydligare i under nasta laromal (Laromal 3) dar
respondenterna bade beskriver processen av att valja ratt laromal men ocksa ger exempel pa
laromal de arbetat med for att forbereda sig pa rollen som ledare.

Laromal 3: Prioritera och bygga individuella laromal baserade pa 3-5
ledarskapskompetenser

Detta mal fungerar som en vagledning i programmet for att var och en skall skapa ett antal
mal for sig sjalva utifran var och ens behov och som skall hjélpa dem att férbereda sig for en
ledarroll. Svaren jag fick har handlar lika mycket processen av att satta sina mal och vad det
betydde for dem som deltagare i programmet, som de faktiska malen de satte i programmet.
Jag borjar med att redogdra for exempel pa mal som deltagarna satte for sig sjalva i
programmet och darefter foljer deras tankar om processen och betydelsen av att sétta sina
egna mal.

Utvecklingsomraden/mal som deltagarna arbetade med under programmet
Nedan féljer nagra exempel pa mal och utvecklingsomraden som deltagarna arbetade med
under programmets gang samt en beskrivning av hur de jobbat med malen.

"Det jag satte upp hdr (som utvecklingsomrdden) var att lyssna, delegera och ta beslut och

skapa en intressant omgivning for mitt team, stdtta medarbetare, inspirera och ha ett tydligt
och medvetet ledarskap. Jag tycker absolut att detta ar saker som jag har tagit med mig. Jag
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far mycket bra feedback fran gruppen (som hon ar chef for idag), jag har haft tvd VGAS
resultat (Volvos Groups Atitude Survey) sen jag borjade och framfor allt det har med att
lyssna och vara tydlig har jag fatt mycket feedback pa att det funkar valdigt bra. Ta beslut
kénner jag att det har jag ocksa latt for att gora och jag har mandat for det jag behdver och
har jag inte det sa fragar jag sa det ar nagonting som funkar bra ocksa. Skapa utveckling for
medarbetare ar nagonting vi absolut jobbar med (...) sd “yes” jag tycker att jag checkar av
allihopa har” (Respondent 5).

Denna respondent ger bade exempel pa mal respondenten arbetat med och har i
medarbetarundersokningen (VGAS) som gjorts nagot ar efter programmet fatt “kvitto pa att
respondenten numera ar bra pa dessa kompetenser i sin nuvarande ledarroll.

En annan respondent beskriver ett laromal, att bli battre pa att hantera konflikter, som varit till
stor hjalp for respondenten for att bli trygg i att ta en ledarroll, dar konflikter kan vara en del
av vardagen. Har beskriver respondenten att kursen hjélpte till genom att den blev ndgon form
av "filter” som skapade en hélsosam distans till sin rddsla for konflikter.

”Det var en del saker kring konflikthantering som jag tog upp da. Att inte bli personligt
indragen och fokusera pd vad jobbet behover(...) Da hade jag det som en uppgift fran kursen
och da kunde jag nastan distansera mig fran det pa ett satt dar jag kunde séga, jag tranar nu,
det har ar en 6vning for min kurs. Da kunde man ténka pa det lite mera som i tredje person.
Jag kunde liksom observera mig sjalv och hora mig sjalv, jag agerade mycket mer medvetet.
Och jag vagade ocksa da agera mera istallet for att backa undan, sa det var faktiskt valdigt
givande dom delarna. Det blev en helt annan sak. Det har har jag sagt att jag ar dalig pa och
da mdste jag utsdtta mig for det, da har jag de hdr verktygen i situationen (...) Jag var mycket
mera medveten. Det var som att agera genom ett lager av logik ’(Respondent 2).

Ovriga respondenter nedan namner ocksa laromal och kompetenser som de arbetat med for att
forbereda sig for att ta en ledarskapsroll framat:

"Det fanns ett antal kompetenser jag jobbade med och jag ville fa feedback fran manniskor
som kunde se mina styrkor och mina svagheter. Sa jag jobbade t.ex. pd en kompetens ” att
leda med mod”, " (Respondent 4- Oversatt fran engelska).

"Jag valde bland annat kompetensen delegering och aven att bli battre pa att informera. Har
ville jag bade bli mer effektiv och balanserad (...). Och delegering arbetar jag fortfarande pa
genom att ange tidsramar, tydliga mal, forvantningar och sa vidare till mina medarbetare.
Jag har mycket pd mitt bord (...) och detta kan jag arbeta &nnu béattre med som chef idag”
(Respondent 3-Oversatt frn engelska).

”Jag valde en hel del sjalvutvecklingskompetenser t.ex. delegering, kommunikation och att bli
battre pa att informera, utveckla direktrapporterande och att leda dem. Dessa var de stora
omradena” (Respondent 4- Oversatt fran engelska).

Fran de exempel deltagarna gett pa utvecklingsmalen de sjalva identifierat i programmet
framhaller de kompetenser som lyssna, delegera och ta beslut, konflikthantering, chefsmod
(managerial courage), kommunikation, informera, leda och utveckla direktrapporterande samt
sjalvutveckling. Om jag atergar till Volvos kompetensmatris sa visar tabellen nedan vilka
kompetenser som respondenterna atergett att de arbetat med pa ~Leading People™-niva, och
till viss del pa ”Leading Leader”-niva, for att forbereda sig for en ledarroll.
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Fig 3. Visar de kompetenser som de sex respondenterna har arbetat med under programmets nio
manader. Kompetenserna ar markerade med kursiv stil i tabellen.

Competence Emerging Leaders Leading People Leading Leaders
areas
Strategic Customer Focus Customer Focus Customer Focus
Thinking Technical Learning Managing Diversity Managing Diversity
Priority Setting Business Acumen
Hiring and Staffing
Creativity
Inspiring Peer Relationship Developing Direct Developing Direct
Leadership Reports Reports
Informing Presentation Skills
Delegation Building Effective
Teams
Listening
Courage and Integrity and trust Integrity and trust Integrity and trust
Integrity Stand Alone Fairness to Direct Ethics and values
Reports Managerial courage
Composure
Execution Perseverence Perseverance Managing Through
Action Oriented Direction others systems
Drive for result Organisational Agility
Planning
Self Learning on the Fly Learning on the Fly Learning on the Fly
Management Self Development Self Development Self Development

Kalla: Volvos leadership pipeline (Kélla: Volvos leadership competence framework).

Kompetenser deltagarna arbetade med under programmet (6versatt till svenska) var: lyssna,
delegera och ta beslut, konflikthantering, chefsmod, kommunikation, informera, leda och -
utveckla direktrapporterande, sjalvutveckling, lara sig i farten”, samt integritet och
fortroende.

Betydelsen av att satta sina egna mal som deltagare i programmet.

Nedan foljer deltagarnas tankar och reflektioner kring betydelsen av att sétta sina egna
laromal som deltagare i programmet. Jag har summerat dessa svar under rubriker for att
lattare kunna aterkoppla till resultaten i diskussionsdelen.

Motiverande att satta sina egna mal/ Ansvar for sin egen utveckling

" Att gora detta (sdtta sina egna laromal) blev pa nagot satt basen for motivationen i det hela
tycker jag, att man tar ansvar for sin egen utveckling. Sa har i efterhand tycker jag att det var
jattebra, da nar man var i borjan sa var det lite svart faktiskt. For man fattar ju inte riktigt
fran borjan att ska jag bestamma (laromalen) sjalv sa det var lite lurigt i borjan. Jag kommer
inte ihag vid vilket tillfalle, men det var ju ett par ganger innan man hade satt malen riktigt
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och sen tycker jag ju att javisst vi laste ju For Your Improvement boken och tittade pa
kompetenserna, men jag kan nastan séga att det var mer for att jag behover bli battre pa att
fatta beslut. Och sen utifran det sa letar man efter den kompetensen i boken, ja sa den vagen
var det” (Respondent 1).

Att sétta sina egna laromal skapade motivation for programmet hos ovanstaende respondent.
respondenten utgick framst fran sina egna behov och tittade darefter till Volvos
ledarkompetenser om det fanns nagon som passad in i de utvecklingsbehov hon hade.

Aven nedanstdende respondent understryker betydelsen av att sjalv satta sina mal for larandet
i programmet. Respondenten lyfter ocksa fram komplexiteten att veta vad man skall utveckla
som chef innan man har fatt en roll.

“Det svdra ar ju om man kommer dit och inte vet vad man vill utveckla och bli &nnu battre
pa. Men det &r ju oerhort vardefullt att sjalv satta malen och fa méjlighet att faktiskt
reflektera och sen att man hade ju sitt set-team att bolla med och efterhand kunde man
utveckla malen. Det finns inga andra béttre satt att gora det pa, for om man inte sjalv satter
malen vem skulle annars géra det? Gruppen kan inte gora det och din chef skulle ju kunna ge
input men du maste dnda sjalv gora det. Sa det var bra, bra att reflektera och bra att bolla det
med set-teamet” (Respondent 2).

Att lara sig metoden viktigare an att satta malen

Samma respondent lyfter ocksa fram att processen for att lara sig satta mal pa ett satt var
viktigare an sjalva malen. Respondenten menar att han har anvandning av detta i sitt arbeta
som ledare i relation till sina medarbetare da de till exempel skall jobba med att definiera
utvecklingsmal for sin egen kompetensutveckling i Volvos arliga PBP samtal mellan chef och
medarbetare.

”Visa mal som konflikthantering hade jag nastan bestamt innan. Sen kommer jag inte riktigt
ihag dom andra, jo just det ja det var "approachability” jag hade som ett mdl, att vara
tillganglig. Men det var svart och jag tror att andra lyckades kanske béttre att valja sina mal
an jag gjorde, men jag tror inte att det var det superviktiga. Utan det viktiga var att man
borjade gora det har och sen kan man vélja nya mal igen och igen. Och tillslut blir man bra
pa det och kan utvecklas da. Sen var det viktiga att man hade gjort det héar (med SML och
satta mal), testat det har sa att man kunde f& andra att gora det. Det blir ju en mycket storre
utvaxling da néar det ar 10 personer som sitter och gor det” (Respondent 2).

Aven nedanstaende respondenter kommenterar betydelsen av att sjalva identifiera och sétta
sina mal i programmet och att programmet pé sé sitt blir “skriiddarsytt for var och en.”

"Jag gillade det mycket, jag kan se detta &ven for de andra set- medlemmarna, vilka omraden
de betonade. Det var som ett slags skraddarsytt program for oss som individer. Det var ett
mycket dynamiskt program som alla investerade sin tid och sin energi i (Respondent 4-
Oversatt fran engelska).

"Sjalvklart hjalpte programmet mig, och det gav mig ocksa utmaningar. Utmaningarna (som
programmet gav) var att vi manad efter manad som vi traffades var tvungna att sta upp, tala
och bli utmanade av det andra med fragor som; Vad skall du géra? Vad blir ditt nésta steg
for att sakerstalla att du nar laromélet. Detta hjalpte mycket!" (Respondent 6 - Oversatt fran
engelska).
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Vad jag tolkar fran respondenterna &r att de bade uppfyllde detta mal dvs. att identifiera och
satta sina egna mal for programmet, men ocksa att de uppskattade att de var de sjélva som
fick satta kompetensutvecklingsmalen och inte ndgon annan.

Laromal 4: Increase your coaching, listening and feedback skills

Att coach, lyssna och ge feedback &r en del av SML- metoden som deltagarna far dvning pa
under programmet, samtidigt som de fran forsta set-motet ocksa skall borja tillampa dessa
tekniker. | set-motena dar de samlas sex deltagare plus en facilitator under sju tillfallen i
programmet forvantas deltagarna att félja upp och stétta varandra, coacha, utmana och ge
feedback pa sina kollegors utvecklingsmal.

Férmagan att coacha

Nedan beskriver respondenterna vérdet av att lara sig coaching men ocksa svarigheten i att
praktisera coaching i vardagen och att man standigt far paminna sig om metoden med risk att
halka till tidigare beteenden:

“Jo men just coachingen ddr har jag ju gdtt andra utbildningar ocksd, och nér man skall lara
sig stalla 6ppna fragor, osv sa jag vet ju alla teorier men det ar ju sen valdigt svart att
praktisera. Det ar svart att inte stilla “ja” och “nej” fragor till en medarbetare under en
PBP (Personal Business Plan -som &ar Volvos interna forkortning for det verktyg man
anvander vid personal utvecklingssamtal) och sa dar. Men jag har det nu valdigt nara till
hands, dvs. den paminnelsen ndr jag nu stéller en "ja” och "nej” frdaga. Jag tinker da, “dar
kunde jag ju fatt med en dppen fraga, det har kunde jag ju tankt pa och da hinner jag ibland
dndra mig och stdlla en dppen fraga.” Sa coachingen har definitivt hjdlpt mig att bli mer
medveten men jag har garanterat en massa mera att lara dar. Men jag har det valdigt nara
till hands den paminnelsen och har det med mig”’ (Respondent 1).

En annan respondent beskriver hur respondenten idag tillampar sin definition av coachingen i
sin vardag inte bara pa jobbet utan dven i privatlivet:

" Jag tycker att det (coachingen) var ett vildigt starkt verktyg. Och jag anviinder det nu pa
kollegor till exempel. Nar nagon séager, ja men det har funkar ju inte, da fragar jag, hur skulle
det funka? Jo det borde funka sahar. Varfor gor det inte det da det ar ju du som ar ansvarig
for det hdr. Ok jag mdste kanske da... Ja sa att det ddr tror jag sitter riktigt djupt. Jag kan ju
sla ihjdl “gndllet” genom att fraga varfor har du inte fixat det hér da? Gor en plan, agera sd
hander det ju saker! Var lite strukturerad, dokumentera och prata med din chef och forsok att
fa det har att handa (...) Jag gor dven sa (coachar) med mina barn, min mamma och allt
mojligt. Det sitter riktigt djupt ” (Respondent 2).

Ebrmégan att ge och ta emot feedback
Aven feedback ar nagot som deltagarna lart sig men ocksa fortsattningsvis tranar pa och
paminner sig sjalva om att gora det i sin ledarvardag. Har foljer nagra citat fran respondenter:

“Ja det dr samma ddir att jag vet ju ocksd i teorin att man skall ha konkret feedback och ha

det nara till det som hént och jag forsoker att jobba mycket med det om det sa bara ar ett mail
och skriva” bra jobbat” sa gor jag det och det dr vildigt uppskattat av mina medarbetare.
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Det svdra tycker jag dr att kanske "se” alla (medarbetare) olika mycket det gor jag nog inte”
(Respondent 1).

"Jag forsoker att hitta mer neutrala séatt och metoder for att fa feedback fran mina
gruppmedlemmar och medarbetare. Sa det ar vad jag fokuserar pa. Jag tror att det handlar
om attityd. Oavsett vad folk tycker om mig, vill jag visa min 6ppenhet for deras synpunkter
och forslag” (Respondent 6 - Oversatt fran engelska).

"Jag tror att jag utvecklas inom detta omrade eftersom jag larde mig av set-radgivarens
(facilitatorn i SML-programmet) och de andra medlemmarnas satt att ge feedback. Jag tyckte
om coaching och feedback sessioner redan innan jag gick programmet. Jag tycker sjalv om
att vara nagot slags konsult for andra manniskor och hjalpa dem nar de star infér
svarigheter. Sa jag uppskattade set motena och att stalla coachande fragor. Det var ett bra
satt for mig att observera och forsta coaching och aterkopplingsmetoden genom att se hur
andra gjorde ” (Respondent 6 - Oversatt fran engelska).

Formagan att lyssna
Nedanstaende respondent beskriver ocksa vardet av feedbacken fran gruppen och bedomer att
hon fatt en 6kad formaga i att lyssna och acceptera andra manniskor efter programmet:

"Jag minns fortfarande att under den forsta halvan av explorationprogrammet var alla mina
handlingar relaterat till att Iasa nagra bocker som kénda ledare skrivit om konsten att
kommunicera. Men senare gav mina gruppmedlemmar mig mycket kraftfull feedback som
gjorde mig medveten om att kommunikation &r nagot man maste géra praktiskt och inget jag
kunde lasa mig till. Jag har tvingat mig sjalv senare till att be om feedback fran mina
gruppmedlemmar och andra kollegor. Och de manniskor som gett mig feedback har
kommenterat min kommunikationsstil och sager att de uppfattar mig som mer mjuk nu @n
tidigare, att jag bryr mig om manniskor jamfor med det senaste aret eller aren. Jag tycker
sjalv ocksa att jag ar mer neutral, att acceptera och kan lyssna pa andra” (Respondent 4-
Oversatt fran engelska).

Utifran respondenternas svar och resonemang ser jag att aven laromal nummer fyra till hog
grad ha blivit uppfyllt for deltagarna jag intervjuat, dvs. oka sin formaga att coacha, lyssna
och ge feedback.

Laromal 5. Upptacka och lara hur du kan hantera ditt eget larande i syfte att
kontinuerligt utvecklas under hela din karriar.

Utifran detta laromal ville jag ha svar pa om deltagarna fortsatter att anvanda SML som
metod for sin egen och andras utveckling &ven efter att programmet ar avslutat. Nedan foljer
respondenternas svar.

“Jag kan absolut sdga att jag har anvint det som jag har ldrt mig. Men hdr och nu utan att
forbereda mig har jag svart att sdga att, ja den har har jag tagit tag i. Men i och med att vi
har behallit natverket vi som sitter i Goteborg tillsammans och har lunchat kontinuerligt anda
sen programmet slutade. Det gor att vi ocksa paminner varandra och fortsatter att utmana
varandra pa samma satt som vi gjorde i set-team motena. Och det gor ju att man hela tiden
haller det aktuellt och sen fortsatter vi ju utvecklas och har nya idéer. Vi lankar till nya
artiklar vi laser och det ger en véldigt bra spinn-off effekt att fortsatta pAminnas om vad vi
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gjorde. Vi lunchar och snackar bade privat och jobb och coachar varandra men inte sa
strukturerat. Vi k&nner varandra val och fortsatter att utmana varandra” (Respondent 1).

Denna respondent beskriver natverket med de andra deltagarna som viktigt for att
respondenten skall halla larandet vid liv och fortsatta att utvecklas med hjalp av sin tidigare
set-grupp. Respondenten beskriver att de fortsatter att coacha och utmana varandra, delar
artiklar idéer och sa vidare.

Aven respondenten nedan uppger att denne fortsatter att arbeta med sin utveckling dven efter
avslutat program. Respondenten har dven fortsatt att satta upp nya utvecklingsmal for sig sjalv
och jobbar aktivt med dem, &ven efter programmet slut:

“Ja... jag forséker komma pd ndgot exempel. ...vad skall man siga “highligths” fran
programmet, vissa kommentarer och feedback som jag kommer ihdg och har med mig. ... sd
att pd det sdttet kan jag ju sdga att jag “bdr” det med mig. Numera kanske man mer kan sdga
att jag dr inne pd "finetuning” pd vissa utav de hir omrddena ndr det gdller t.eX.
kommunikation. Det handlar ju ocksd om hur man séatter upp sin PBP, och hur mycket man ar
villig att jobba med sin egen personliga utvecklig. Men jag tar ju sjalv ansvar for den, det gor
jag ju. Jag hittar ju pa aktiviteter, jag ser ju till att jag far en coach om jag behéver det och
jag ser till att jag far jobba med de omradena som jag vill utvecklas pd” (Respondent I).

Nedanstaende respondent tycker att larometoden matchar vél Volvos PBP-verktyg och har
ocksa bestamt sig for att fortsatta med SML genom att ga ett av Volvos SML-program pa
nasta niva dvs. for de som redan ar forsta linjens chefer som heter “Individuell Development
Compass for Leading People” (IDC):

“Jag behdver personligen nagot sadant har. PBP verktyget liknar faktiskt mycket detta
upplagg. Vad som gjorde detta program riktigt bra ar att denna kurs tvingade mig att
utveckla mig pa en mer kontinuerlig basis. Och jag vet att i Volvokoncernens universitet har
ett de SML -program for nasta niva dvs. forsta linjens chefer. Jag planerar att ga denna
utbildning nasta ar eftersom denna metod fungerade for mig. Jag kan inte sdga om SML
fungerar for alla, men vad jag vet ar att jag fick en hel del ut av det” (Respondent 3).

Pa olika satt verkar det som om respondenterna fortsétter att arbeta med sin egen utveckling
antingen sjalva, via sin tidigare set-grupp eller genom att anmaéla sig till ett SML-program pa
nasta ledar niva. Respondenten ovan vill ga in i ett nytt SML-program for att fortsatta jobba
med sin kompetensutveckling och metoden nu 1,5-2 ar efter programmets slut.

5.3 Larandeprocessen

Hur upplevde de SML som metod for att lara sig/utveckla sina
ledarkompetenser?

Har vill jag forsta hur deltagarna tanker kring larandeprocessen och SML som metod for
larande och deltagarnas egna reflektioner och erfarenhet av metoden. Jag har valt att
kategorisera svaren for att lattare fa en 6verblick dver deras upplevelser och behallning av
SML-metoden.

Mojlighet till reflektion
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“Jag tycker att det haft stor betydelse att man har fatt reflektera vdildigt mycket 6ver sig sjdlv,
dels personligen har jag reflekterat dver mig sjélv, sen har man ju kanske samlat in feedback
fran folk runtomkring sig och aven ifran set-gruppen i Explorationprogrammet. Det har ju
varit kick-starten for nasta steg i min personliga utveckling. Jag tycker det verkligen har varit
en san katalysator for den delen och att man standigt aterkommer till det under nio manader
och att man faktiskt hinner utvecklas under denna perioden. Jag tycker det har haft en valdigt
stor betydelse.”

Har namns aterigen namns sjalvreflektion, feedback, programmets langd som viktig for
larandeprocessen.

Tidsaspekten/Att utmana sig sjalv

"Forst och framst tror jag att det var mycket bra att utbildningen varade i atta manader, att
det var inte bara en kort utbildning och jag kunde uppskatta att det gav mig av typ en
utmaning. Jag vet att jag hade ett problem med coaching delen, sarskilt i borjan, och det var
heller inte sa enkelt att utmana andra manniskor. Men har var facilitatorn till stor hjalp.
Overlag tycker jag att detta ar typ av utbildning som beror mycket p& om du vill utmana dig
sjalv. Om du staller htga mal for dig sjalv kan du dra nytta av och fa ut mycket av
programmet. Men & andra sidan, om du inte ar sa villiga att utmana dig sjéalv du kan ga
igenom det har programmet ocksa, men du kommer inte att ha fatt med dig mycket fran det
"(Respondent 4)

Denna respondent namner ocksa tidsaspekten, samt att coachning metodiken var utmanande
for denne i borjan samt vikten av att vaga utmana sig sjalv for att fa ut nagot av programmet,
dvs. det egna initiativet.

Langre startstracka

“Man kan viil siiga att det hdr dir en lingre startstriicka, men nar man val ha lart sig det sa
kan man gora det hela tiden. Sa det ar inte s& har att man kanner omedelbart att nu larde jag
mig jattemycket efter forsta dagen pa Explorationprogrammet. Men sen nar man hallit pa ett
tag sa kanner man att nu gor jag det har, jag gor coachande ledarskap och jag gor personlig
utveckling. Det gor jag pa mitt jobb for det &r sa jag lart mig att jobba. Och &ven om det tog
ett tag sa dver tid sa tycker jag nog att det var bland de bdttre programmen” (Respondent 6).

Denna respondent menar att det tog langre tid att komma igang &n en vanlig "ldrarledd”
utbildning men nar han val lart sig metodiken sa sitter den kvar och han kan fortsatta anvanda
SML och coaching-metodiken.

Mindre lararberoende och stdrre eget ansvarstagande

”Om man jamfoér med t.ex. en en-dagars kurs, det blir extremt beroende pa lararen. Medan
den har SML det kanns mindre lararberoende. For den som ledde vart program var det var ju
forsta gangen hon ledde den.”’(Respondent 2)

Att vara mindre ldrarberoende dn "traditionell” utbildning ndmns som positivt for
larandeprocessen. Samma sak menar nedanstaende respondent som ocksa tyckte att metoden
passade bra for upplagget pa utbildningen:

“Den krdver ju mer av dig som person att du faktiskt aktivt gér ndgonting infor varje set-
mote och att du faktiskt tvingas ta ett ansvar som du inte gér om du har en lararledd
informations struktur med lite gruppworkshop och sa. Sa jag upplever det véldigt bra. Jag
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kommer saval ihag att vi pratade om, men hur skall vi kunna coacha varandra vi kunde ju
ingenting om coaching da, men det blev ju valdigt bra. S& metoden ar utmarkt for det har
“scopet” och det dr en oerhord forman som Volvo ger att man far méjlighet att “explore” om
jag vill detta eller inte ” (Respondent 5).

Ocksa nedanstaende respondent lyfter fram det egna ansvaret som viktigt i relation till en
utbildning dar innehallet redan ar klart och bestamt for deltagarna och vikten av att ta det pa
allvar och investera tid och energi i programmet. Respondenten lyfter ocksa fram det stora
vardet av gruppen for att fa en bild av och feedback pa vad respondenten behdvde utveckla
under programmet:

"Jag gillade det (SML- metoden) och &garskapet blir mycket mer personligt &n om nagon
annan satt malen for dig och programmet. Da blir det &r inte riktigt ditt eget. (...) Jag forsokte
verkligen att ta ledarskap 6ver mina egna mal och gora mitt basta. Du vet sékert att for vissa
manniskor ar detta larokontrakt ndgot som de bara fyller i dagen innan (gruppen skall
traffas), men du kan inte stoppa det. Men det var stor investering for mig. Jag var sa erfaren
inom forsaljning- och marknadsféringsomradet genom olika roller jag haft att jag inte kande
mig utmanad i min davarande roll. Men nar jag investerade mycket i programmet sa fick jag
ocksa mycket ut av det. Jag kan inte nog betona vilken bekraftelse du far nar du verkligen
borjar tanka pa dina svagheter, och har far fem andra ménniskors (andra deltagare) asikter
om dig. Det var en stor bekréaftelse. Det hjalpte mig verkligen" (Respondent 3- Oversatt fran
engelska).

Respondenten nedan anser att metoden var kraftfull och effektiv och éterigen feedback och
gruppen som vasentliga for processen:

"Denna typ av SML- utbildning, vet jag inte om det ar det mest effektiva sattet, men det ar
definitivt mycket effektiv. Denna typ av évning och feedback dr bra for att utveckla sina “soft
skills”. Denna typ av utbildning ar ocksa beror pa de olika personerna i din set grupp och
feedback fran dem. Jag tror att om manniskor som gar denna utbildning har viljan att
forbattra sig sjalv, blir detta en mycket kraftfull traning™ (Respondent 3).

5.4 Ledarskap

Hur har programmet bidragit till att forbereda dem infor den ledarroll de har
idag?

Har ville jag fa svar pa framfor allt vad behallningen av programmet var nar det galler
ledarskap. Aven har har jag valt att kategorisera svaren utifran olika rubriker for att gora det
mer overskadligt.

Coachande forhallningsatt

“Det forsta jag kommer att tinka pd dr ju det coachande forhallningssdttet. For det var ju
mer det som satte sig. Det ar ocksa farskvara men det satte ju sig under programmet att
forsoka fa mina medarbetare att sjalva inse sina utvecklingsomraden. Man kan ju faktiskt
applicera nastan samma set-up nar man har utvecklingssamtal med sina medarbetare som
man gor i Explorationprogrammet. Saklart det ar inte samma men samma monster i alla fall.
Nar vi (jag och mina medarbetare) nu gor en arlig avslutning av PBP:n da ger jag alltid
medarbetarna feedback pa hur jag tycker det har gatt (under aret) och diskuterar mal for dem
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infor nasta ar, och jag ber dem reflektera lite Gver det. Sen kommer de med egna forslag
tillbaka till mig. Sa vi skapar malen tillsammans, och anvander kompetenserna i PBP:n, om
man t.ex. ligger lite under och &r svagare pa nagon kompetens sa ar det ju dar man skall
jobba och jag behover hjéalpa dem att tanka i lite nya banor ibland. Sen far de sjélva ta
ansvar for att formulera sina mal och sen diskuterar vi, jag ger feedback och coachar”
(Respondent 1).

Denna respondent ser den stérsta behallningen, i att nu kunna leda med ett coachande
forhallningsatt, fa medarbetare att satta egna mal i sina arliga PBP, ge dem feedback, utmana
dem lite att tanka i nya banor och pa sa satt utveckla sina medarbetare som en folj av
programmet.

Sjalvutvecklingen och att utveckla andra

Nésta respondent ndmner sin egen utveckling, och att kunna leda andra genom att kunna leda
sig sjalv som var den storsta behallningen for honom, Respondenten menar att denne efter
programmet pa ett battre satt kunde hjalpa sina medarbetare att jobba min utveckling genom
SML-metoden:

“Jag tycker att de stora behdllningarna var sjdlvutvecklingsdelen, och hdr att vi fick ju en bok
ocksa. Eller boken var val inte den jattestora behallningen men hela det har konceptet SML
kénns for mig som nagonting som jag applicerar pa mycket saker, det var stort! Jag tycker
sjalva grunduppldgget som egentligen skulle kunna sammanfattas som "for att leda andra
mdste du kdnna dig sjdlv” att det var en ganska tung och viktig del om man scger sda. Och det
tror jag egentligen &r de tva storsta sakerna som jag har tagit med mig. Det var ocksa viktigt
att jag till min grupp kunde formedla, t.ex. var PBP blir ofta valdigt fokuserad pa businessen,
att vi har ju ocksa en personlig del dar, vad behdver du forbattra eller vad vill du forbattra?
Dar tror jag att jag nastan hade gatt bort mig fullstandigt om jag inte hade haft den har
traningen. Sa dar kunde jag kénna att jag nastan upprepade det jag hade lart mig som ett
mantra. Sa "payoffen” med att jag ldrt mig det gora att jag kan ta det till min personal.”
(Respondent 2)

Awven respondenten nedan anser att denne lart sig hur han kunde utveckla sina medarbetare,
vilket han sdg som en viktig behallning av programmet:

"Jag tyckeratt du kan tillampa SML-metodiken i din normala arbetsdag. Efter att du gatt
programmet har du lart dig mycket som kan anvandas i relation till dina direkta
rapporterande medarbetare, hur man kan utveckla dem till exempel."(Respondent 5- Oversatt
fran engelska)

En metod for att jobba med forandring
Respondent 2 ser ocksa att han kan anvanda SML-metoden som ett sétt att jobba med
forandringar genom coachande fragor och SML-metodikens fem grundfragor:

“Ddr tror jag att en del av kursen den hdr (virldens enklaste fordndringshantering
egentligen), vart ar vi pa vag, hur ser det ut idag? Hur skall du komma till ditt 6nskade lage?
Hur skall du géra? Just nar man pratar med en anstélld eller en grupp av anstallda som har
ndgot ansvarsomrdde; “Ni skulle vilja att det ser ut sdhdr, varfor gor det inte det, vad skall ni
gora for att komma dit?” Det dr ju det att chefen inte skall géra allt utan ha den ddir
coachande delen. For det tror jag ocksa var en del av “Exploration” det coachande
ledarskapet. Och det korde jag som ett mantra ocksa. For annars vill folk kasta alla uppgifter
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pa chefen sa skall man gora 10 personers jobb. Det &r ju helt omojligt, da pushar jag tillbaka
pd dem som faktisk kan, som dr experter pa den delen.” (Respondent 2)

Ledarbeteende och att vara en forebild

Nedanstaende respondent lyfter framfor allt hur programmet hjélpt till med att borja reflektera
over sitt och andras ledarbeteende och vem och hur respondenten vill vara som chef, dvs. sina
ledarvarderingar:

"Programmet 0ppnade verkligen mina 6gon for hur andra chefer upptréader och om det levde
som de larde. Jag reflekterade ocksa dver vilka som bakat i tiden varit mina bra chefer, och
vilka som varit daliga och vad de gjorde eller vad var det inte gjorde som var bra eller
daligt? Nar du borjar reflektera sjélv, inte bara genom andras coachning, utan ocksa genom
dina egna erfarenheter da maste man borja utmana sig sjéalv och fraga sig vilken typ av
ledare, chef vill jag vara? -Vad typ av chef vill jag vara gentemot andra? Sa absolut dessa
typer av varderingar hjalpte mig att battre forsta och utveckla mig sjalv. Och vad som ar
viktigt &r inte bara att vara bra chef, utan en ledare. Eftersom jag tror att dessa ar tva olika
ord, chef” kontra “ledare”. Och jag tror att de &r bada lika viktiga” (Respondent 3-Gversatt
fran engelska).
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6 Diskussion

Avsikten med studien &r att undersdka vad blivande chefer upplever att de har lart sig i och
under programmet i relation till programmalen. Jag har i detta diskussionskapitel valt att lyfta
fram deltagarnas svar i relation till fragestéallningarna och den teoretiska bakgrunden.
Svarigheten av att formedla sin upplevelse till andra och bli férstadd betonas inom
fenomenologin (Wallen, 2000). Men lika svart kan det ocksa vara att tolka andras upplevelser.
Min avsikt i denna diskussion ar dock att tolka och relatera deltagarnas svar i relation till
uppsatsens teoretiska utgangspunkter om ledarskap, larande och Self Managed Learning
SML. Jag har valt att diskutera resultatet fran intervjuerna utifran vart och ett av de tre delar
som jag &mnat ta reda pa genom uppsatsens fragestallningar dvs.
Innehallsfragor/kunskapsfragor, Larandeprocessen och Ledarskapet.

6.1 Innehallsfragor/kunskapsfragor

Vad larde sig deltagarna under programmet i relation till programmets 6vergripande laromal?
1. Understand your strengths, values and development needs

Volvokoncernen har definierat ett antal kompetenser som ar viktiga for ledare inom foretaget.
(Hall, 2012). 1 Volvos PBP system och i boken FY (Lombardo och Eichingers, 2009) finns
kompetenserna tydligt definierade, dvs. vad kompetenserna innebér, nar kompetenserna
utdvas pa en tillracklig niva, samt vad man kan géra som ledare for att bli béttre pa och
utveckla kompetenserna (Hall, 2012). Framfor allt ar det pa nivan ”leading people” i Volvos
kompetensmatris (Fig. 1) som deltagarna i programmet forvéntas definiera
utvecklingsomraden for att kunna ta en roll som forsta linjens chef efter programmet.

| ett SML-program identifierar deltagarna sjélva sina laromal for programmet, bestammer
innehall, metoder och takt for larandet tillsammans med en grupp som &r kollektivt ansvariga
for att utvardera varandras framsteg (Gilligam, 1994). Utifran respondenternas svar tolkar jag
det som att alla hade identifierat bade styrkor och utvecklingsomraden for programmet. En del
av respondenterna ger direkta exempel pd ett flertal styrkor och utvecklingsomraden de
identifierat och arbetat med, och andra respondenter fokuserar pa nagot omrade och fordjupar
sig i det under intervjun.

Respondenterna lyfter ocksa i intervjuerna fram hur de identifierade sina styrkor och
utvecklingsomraden. Har beskriver de den egna reflektionen, i kombination med coachande
och utmanade fragor fran 6vriga set (grupp)-medlemmar som en vég att hjalpa till att kunna
identifiera sina styrkor och utvecklingsomraden. Héar betonas samspelsdimensionen dvs, det
som handlar om individens sampel med den sociala omgivningen. Den innefattar handling,
kommunikation och samarbete med andra (llleris, 2007). Att lara tillsammans med andra, och
I detta fall deltagarnas set- (l&ro) grupp, betonade flertalet av deltagarna som vasentligt for att
kunna ta fram sina utvecklingsmal och utvecklas under programmets gang.

En annan viktig del for att identifiera styrkor och utvecklingsomraden var for deltagarna
mojligheten att reflektera. Sandberg och Targama (2013) menar att just reflektion &r det mest
centrala for att astadkomma kompetensutveckling. Nar det géller ledarens utveckling menar
de att ledaren bor fraga sig; Vad innebar rollen? Hur ser jag pa och forstar jag rollen? En bred
forstaelse av rollen kan darmed skapa behov av utveckling och att hitta nya satt att agera i
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rollen som ledare. Detta ar vad deltagarna far méjlighet att gora under programmets gang.
(ibid) menar ocksa att det ar svart att reflektera pa egen hand da det endast sker inom ramen
for var egen forstaelse (min subjektiva varld). Vi behdver fa intryck och perspektiv fran andra
for att franga den lasningen menar forfattarna (ibid). Detta bekraftas genom att deltagarna
beskriver just hur fragor och coachingen de fick fran dvriga set (grupp)-medlemmar, som
bade kunde vara stéttande och utmanande, hjalpte respondenterna att identifiera sina styrkor-
och utvecklingsomraden. Med hjalp av andra deltagare i deras set- (laro) grupp, fick de just
den distansen som de behévde for att reflektera 6ver styrkor och utvecklingsomraden i
relation till en kommande ledarroll.

Vad som daremot inte var lika framtradande i respondenternas svar var huruvida de hade
identifierat och medvetandegjort sina vérderingar, viket ar en del i de 6vergripande
programmalen. Men detta blir tydligt pa ett annat sétt da nagra respondenter hanvisar till
ledare de sjalva haft eller sett omkring sig som i deras dgon haft negativa ledarbeteenden. |
och dessa uttalanden tolkar jag det som att respondenterna gjort en vardering om vad som &r
bra ledarskap och inte, vilket ar en varderingsfraga. Nagra av deltagarna beskriver ocksa att
de reflekterat 6ver vilken typ av chef de vill vara. Och i den reflektionen ligger det ocksa en
varderingsfraga i bakgrunden. Jag ser likheter med det transformativa ledarskapet dér ledarens
etiska beteende ar viktigt for att kunna agera som en forebild, inspirera och medarbetare skall
kunna identifiera sig med ledaren (Avolio, 2011).

2. Develop the competencies needed to step up to a leadership position with
confidence.

Nér det galler att utveckla kompetenser som deltagarna behdvde for att ta steget till en
ledarroll med sjalvfortroende, tolkar jag svaren som att flera av deltagare kénde tillracklig
trygghet i att ta en ledarroll efter programmet:

"(...) Efter att du gatt programmet har du lart dig mycket som kan anvandas i relation till
dina direktrapporterande medarbetare, hur man kan utveckla dem till exempel™ (Respondent
5).

Nagra respondenter uttryckte att de fortsatter att jobba med sig sjélva och sina
utvecklingsomraden, ibland samma kompetenser som de identifierade i programmet, och
ibland nya, da de redan “’behirskade” vissa av de kompetenser de arbeta med under
programmet.

En av respondenterna ansag sig inte vara helt “’psykologiskt” redo att ta en ledarroll och hon
beskrev osakerheten i att ha flera mycket seniora medlemmar i sitt team, dér respondenten
som sag sig sjalv som mer junior ledare skulle leda dem. Sveningsson och Alvesson (2010)
menar att det inte gar att forbereda sig for alla situationer i ledarskapet och det inte finns nagot
universellt framgangsrecept for ledarskap utan de menar att ledarskapsforskningen bor
inspirera till reflektion dver ledarskapet for varje ledare.

Nagon respondent hade ocksa valt att ta en paus fran ledarrollen en tid (det framgar dock inte
i intervjuerna), men respondenten berattade det for mig under intervjuns gang. Respondenten i
fraga behovde mer tid att reflektera dver om ledarrollen var ratt for denna efter att provat
rollen som ledare under en tid efter programmet.
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Det &r ocksa detta som &r en del av syftet med Volvos SML-program, dvs. att man har for
avsikt att fa deltagare att reflektera 6ver ledarskapet, forbereda sig pa att bli ledare, men att
det ocksa finns utrymme for deltagarna att efter programmet ta stallning huruvida de
verkligen vill fortsdtta som ledare eller inte. Av program namnet “Exploration for Emerging
Leaders” (Fig. 1) kan man utldsa att programmet just handlar om utforskande av ledarskapet.
Som jag ndmnt tidigare har inte alla tidigare deltagare i Volvos program utan mellan 50-65 %
gatt vidare till en ny roll. Det &r ett hogst personligt val for var och en om de till syvende och
sist vill bli ledare, men de har alla valts ut att ga programmet darfor att deras chef och
organisation identifierat en ledarpotential i dem och de bekréaftat att de ar intresserade av en
ledarroll.

3. Prioritize and build individual learning objectives based upon 3-5 leadership
competences

Aven hir framgar av intervjuerna att deltagarna uppfyllde mélet. SML-upplagget bygger pa
att deltagarnas mal definieras i ett strategiskt larokontrakt (Cunningham, 2000), sa svaren pa
denna fraga var egentligen ganska givna. Daremot upplevde jag det intressant att fa hora
exempel pa laromal, i de fall deltagarna valde att dela med sig, och fa reda pa vilka av Volvos
ledarkompetenser som de arbetat med inom ramen for programmet. Vad jag kunde identifiera
var att ”bara” svaren fran 6 deltagare tdcker merparten av de kompetenser Volvo identifierat
som viktiga for forsta linjens chefer (Fig. 2).

Néar Volvo startade programmet ar 2011 fanns en del skepsis mot SML- metoden bade av
deltagare sjalva och ibland av facilitatorer som vi utbildade som skulle facilitera programmet.
Som ansvarig for programmet fick jag hora att programmet inte skulle fungera i vissa lander
och kulturer, pa grund av att denna metod skiljer sig vasentligt fran traditionellt larande
(Ellstrom, 2002). Men hér har vi sett i utvarderingar av programmet att deltagarna &r ofta
mycket nojda. Detta tolkar jag, utifran respondenternas svar, att det har att géra med att
metoden skiljer sig mycket fran “traditionellt” larande eller som Ellstrom (ibid) kallar
anpassningsinriktat larande, dar ssmmanhang, utbildningsmal och forutséttningar ar givna pa
forhand. SML kan framst klassas som utvecklingsinriktat larande, dar det finns ett
handlingsutrymme och frihetsgrad for deltagaren att definiera och tolka malen/uppgiften samt
metoder for att I6sa uppgiften och sjalv ocksa vérdera resultatet Ellstrom (ibid). Det ar just
utvecklingsdimensionen i larandet som Volvo motte mest skepsis for i initialskedet, dvs. att
inte mal, metod for att na malen for varje enskild deltagare var pa forhand. Detta visar sig
dock i respondenternas svar, att det var en av de saker man verkligen uppskattade med SML-
programmet och som skapade motivation for larande.

4. Increase your coaching, listening and feedback skills.

Da coaching, feedback och dven lyssnandet ar viktiga instrument i ett SM- program och for
blivande chefer, blir det givetvis svart for en deltagare att inte utvecklas, atminstone till viss
grad, inom dessa omraden under ett nio manader langt program. Respondenterna bekréftar
ocksa i intervjuerna att de genom programmet har blivit battre pa dessa kompetenser.

“Jag far mycket bra feedback fran gruppen jag har haft tva VGAS resultat (Volvos Groups
Atitude Survey) sen jag borjade, och framfor allt det har med att lyssna och vara tydlig har
jag fatt mycket feedback pa att det funkar valdigt bra”” (Respondent 1).
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Detta stdammer 6verens med tidigare studier om effekter av SML program b.la. Garrow (1998)
som kommit fram till att SML program utvecklar deltagarnas férmaga att lyssna, samt ge och
ta emot feedback.

Som deltagare ingar att man maste trana sig i att lyssna pa andra deltagare, att hitta relevanta
fragor och feedback som hjélper var och en av de andra deltagarna att reflektera och utvecklas
vidare inom sina laromal. Fragorna skall stdllas i en coachande ”anda” sd att varje deltagare
far mojlighet att reflektera, se pa sitt larande ur nya aspekter, och de coachande fragorna skall
bidra till de andra set-medlemmarnas vidare larande. Detta med just de coachande och
utmanande fragorna har flera av respondenterna refererat till som avgérande for deras
utveckling i programmet.

“Jag tycker att coachingen var ett vildigt starkt verktyg” (Respondent 2).

“Coachingen har definitivt ldr mig att bli mer medveten (...)” (Respondent 1).

Sandberg och Targama (2010) beskriver tre villkor for att en dialog skall kunna bidra till att
forandra en deltagares forstaelse. Det forsta villkoret ar att deltagarna gor sina
utgangsantaganden synliga for andra deltagare sa att de kan granskas och ifragaséattas. For att
kunna uppfylla detta villkor sa behdver det finnas en Gppenhet och transparens hos varje
deltagare i ett SML-program s att de andra far nagot att reagera pa genom coaching och
feedback. Det andra villkoret &r att deltagarna &r beredda att se varandra som kollegor, dvs.
jambordiga parter som alla har samma vérde och rattigheter att delta i diskussionen. Detta
villkor ar ocksa en forutsattning i ett SML-program vilket skapar en battre forutsattning for att
vaga var 6ppen och vaga ge feedback till varandra och stalla utmanande fragor (ibid).

Det tredje villkoret ar att nagon av deltagarna tar pa sig en roll att vara facilitator, dvs. nagon
som leder processen sa att bada de forsta villkoren uppréatthalls och larande processen skall
fungera. En facilitator kan till exempel visa pa 6verenstammelse och skillnader i olika
personers tankegangar och be om eventuella klarlagganden och fortydliganden, eller fordjupar
en fraga som deltagarna helst vill smita undan ifran eller som kanns jobbigt pa nagot sétt
(Sandberg & Targama, 2010).

I SML-program finns ofta en given facilitator som hjalper till att underlatta Iarandeprocessen,
forega med gott exempel nar det géller coaching och feedback, och hjélpa deltagarna att
gradvis utveckla dessa formagor genom att vara en sé kallad “’role model” niir det géller bland
annat coaching och lyssnande. Facilitatorn griper ocksa in om coachingen t.ex. gar 6ver till att
ge bara “ge rad” eller fragor blir av mer domande natur osv. Klimatet och tilliten i gruppen ar
vasentlig for att ett SML program skall fungera och for att larande och utveckling skall ske
hos deltagarna.

Aven pa denna fraga tycker jag att respondenterna visar pa att de bade har forstatt och atergett
att de tagit till sig feedback, lyssnande och coaching metodiker under programmets gang, och
darefter sjalva fortsatt att anvanda sig av dessa kompetenser i sin nuvarande ledarroll.

5. Discover how to manage your own learning in order to develop continuously
throughout your career

I resultatredovisningen framkommer det att deltagarna tagit till sig SML metoden och flera av
dem svarar att de fortsatter att satta nya laromal for sig sjalva ocksa i sin nya roll som chef.
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Detta stammer 6verens med studien av Garrow (1998) dar deltagarna beskriver att det blivit
lattare for dem att identifiera sina nuvarande larobehov i arbetet, och att de anvander alla
situationer pa arbetet for sitt larande.

Nagra av respondenterna sager ocksa att de fortfarande traffar delar av sin set (laro)-grupp dar
de fortsatter att coacha, st6tta och utmana varandra men ocksa delar intressanta artiklar for att
ocksa fortsatta ”padminna” varandra om att fortsitta utvecklas. Detta i syfte att fortsitta lira
och utvecklas.

”(...) i och med att vi har behallit natverket, vi som sitter i Goteborg tillsammans, och har
lunchat kontinuerligt &nda sen programmet slutade. Det gér att vi ocksa paminner varandra
och fortsatter att utmana varandra pa samma sétt som vi gjorde i set-team métena. Och det
gor ju att man hela tiden haller det aktuellt och sen fortsatter vi ju utvecklas och har nya
idéer” (Respondent 1).

Samma deltagare svarar att denne fortsatter att satta upp mal for sig sjalva och tar ansvar for
sin egen utveckling likt de gjorde under programmet.

“Jag hittar ju pd aktiviteter, jag ser ju till att jag fdar en coach om jag behover det och jag ser
till att jag far jobba med de omradena som jag vill utvecklas pd” (Respondent 1).

Ytterligare en respondent har tankt fortsatta med ett liknade program inom Volvo som ocksa
bygger pa SML-metoden, men som istallet vander sig till de som redan &r forsta linjens
chefer.

Min slutsats har blir att deltagarna fortsatter arbeta med metoden, antingen sjalva, eller med
stod fran set- (grupp) medlemmarna fran programmet. Om man ser till vad Illeris (2007) sager
om vuxnas larande i relation till de snabba férandringarna som sker i dagens arbetsliv behdver
man som anstélld idag vara forberedd pa att arbetsrollen och arbetsuppgifterna forandrar sig i
snabb takt. Da blir larande en viktig del i arbetet under hela yrkeslivet Darmed ar det viktigt
att kompetensutveckling dger rum kontinuerligt och i relation till uppgifter och arbete man har
sa att det kanns meningsfullt (llleris, 2007). Han menar ocksa att manga vuxna har en
motvilja mot att hamna pa “skolbidnken” och aterkomma till en underordnad “elevroll”.

Déarfor menar han att det ar viktigt att forsoka omstrukturera larandesituationen for vuxna
(ibid). Och detta ar vad som bekraftats av respondenterna, dvs. att de fortsatter att arbeta med
sitt kontinuerliga larande och att de anvéander delar av SML-metoden for att gora detta aven
efter programmet slut.

6.2 Larandeprocessen

Pa fragan hur deltagarna upplevde SML som metod for utveckla sina ledarkompetenser
upplever jag svaren positiva. Deltagarna refererar till att det gav dem majlighet till reflektion,
mojlighet att utmana sig sjélva, de upplevde att det var motiverande for dem att fa sétta sina
egna laromal och ta eget ansvar for sitt larande. De beskriver ocksa som positivt att det inte
var s& “ldrarberoende”, att det fanns en tidsaspekt i programmet, dvs. att det pagick under nio
manader, som gav dem tid for utveckling. En respondent kallade dven SML for en “kraftfull”
metod.
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Om man tittar pa Illeris (2007) tankar om vuxnas larande sa skriver han att vuxna lar sig det
de vill lara sig, dvs. det som de upplever som meningsfullt, samt att vuxna tar sa mycket
ansvar over sitt larande av som de &r intresserade av. Genom att deltagarna i programmet
satter sina egna laromal sa skapades ocksa motivation hos dem att uppfylla sina mal och att de
kénde ansvar for att na de malen som de satte upp. Illeris (ibid) menar att vuxnas larande
hanger nara samman med klara och tydliga mal fér den enskildes larande. Detta bekréaftas av
respondenterna dvs. att de upplevde det positivt for larandet att formulera sina egna mal, och
att de utmanades pa malen av de 6vriga set (grupps)- medlemmarna tills malen var ordentligt
skarpa och meningsfulla.

"Att gora detta (sdtta sina egna ldromal) blev pd ndgot sdtt basen for motivationen i det hela
tycker jag, att man tar ansvar for sin egen utveckling ” (Respondent 1).

En av respondenterna kommenterade att startstrackan var langre for ett SML-program da man
som deltagare skall formulera sina egna mal, &n om man jamfor med ett vanligt lararlett
program. Men han sag ocksa vardet i det pa langre sikt.

"Man kan viil siiga att det héir &r en langre startstracka, men nar man val ha lart sig det sa
kan man gora det hela tiden”” (Respondent 6).

Det &r en erfarenhet jag ocksa har som ansvarig for programmet att det kan ta tid innan
deltagarna forstar vad SML handlar om, innan man accepterar att de inte finns givna mal och
givna omraden som skall laras ut utan att de sjalva skall definiera detta. Det kan vara nagot av
en “kamp” i borjan for vissa deltagare men nir de vil lyckats att definiera malen sa fungerar
det bra med SML-metodiken. Har kravs dock en del stéd av facilitatorn i borjan.

I relation till llleris (2007) tre dimensioner for larande ser jag att VVolvos ledarprogram
innehaller de tre dimensionerna for larande och larandeprocessen. Innehallsaspekten pa sa satt
man i programmet stravar efter att skapa mening, trdna upp bemastrande av fardigheter samt
reflektera dver sina attityder och vérderingar. Drivkraftsaspekten genom att deltagarna sjalva
far satta malen for sitt larande utifran det behov och det kompetensgap som de identifierat
tillsammans med sin chef. Motivation och drivkraft skapas ocksa genom att deltagarna sjélva
far bestamma hur de skall lara sig det de avser att lara, dvs. det tar hansyn till individens egen
foredragna larostil (ibid). Samspelsdimensionen genom att detta program sker i mindre
grupper tillsammans med andra kollegor som alla har samma intresse dvs. att vdxa och
utveckla sig inom ledarkompetenser. Just samspelsdimensionen med de andra deltagarna i set-
gruppen ar nagot som flera av respondenterna aterkommer till, dvs. att det hade stor betydelse
for dem nar de skulle identifiera sina styrkor och utvecklingsomraden, identifiera sina mal
och att under programmets gang att fa ha en grupp av kollegor som stéttar och utmanar.

Samspelsdimensionen bekréftas dven av Garrow (1998) déar hon skriver att SML starker
relationsbyggandet genom lar- (set) grupperna, dar deltagarna genom SML kommer néra
varandra och stodjer varandra laroprocess, men ocksa att man under programmet skapar
relationer med andra inom sin organisation for att dka sitt natverk, hitta en coach eller mentor
eller stétta mer juniora medarbetare.

En reflektion jag fatt under intervjuerna och larandeprocessen ar hur deltagarna lyckats att

identifiera sina utvecklingsbehov som blivande chefer utan att egentligen veta fullt ut eller ha
tidigare erfarenhet av en ledarroll eller som Marton och Booth (2000) fragar; Hur kan vi soka
efter och vélja en kunskap som vi &nnu inte har? Givetvis introduceras deltagarna i borjan av
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programmet till ledarskapstankar, far sjélva reflektera 6ver vad som ar bra ledarskap i relation
till deras tidigare erfarenheter som medarbetare till andra ledare och far ta del av VVolvos
kompetensmatris for ledare. De far ocksa boken For Your Improvement (Lombardo &
Eichinger, 2009) som bl.a. innehaller definition av VVolvos alla ledarkompetenser. Anda slas
jag av hur denna SML-process som de gar igenom, verkligen far dem att pa ett effektivt och
noga genomtankt satt identifiera sina styrkor och svagheter och satta laromal i relation till
Volvos ledarkompetenser. Och hur de sedan arbetat strukturerat med kompetenserna under
programmets gang och att de lyckats na fram och kanna sig mer sakra inom
kompetensomradena de valt vid programmets slut.

Jag drar paralleller till llleris (2007) tankar om ackommodation dvs. for att en ackommodativ
process skall ske maste individen kanna tillrackligt med trygghet i larosituationen sa att hon
kan vaga slappa taget om det etablerade och invanda. Det ackommodativa sker genom
reflektion, medvetenhet och kritiskt tdnkande (llleris, 2007). Min egen reflektion &r att SML-
metoden och den process deltagarna gar igenom ocksa hjélper dem att vaga bli mer 6ppna,
6ppna sig for att reflektera 6ver sina styrkor och utvecklingsomraden, genom coachande och
utmanade fragor fran andra deltagare tvingas deltagarna att slappa invanda monster och vaga
se saker pa nytt satt. Detta kan ske genom att det skapas en trygghet och tillit i gruppen
genom den transparens och éppenhet som alla deltagare visar varandra. Deltagarna kan arbeta
med sin forstaelse av ledarrollen gemensamt med andra deltagare i gruppen och successivt
kan det skapas en bredare forstaelse for rollen i och med att alla deltagare jobbar med
kompetenser i relation till ledarrollen. Man kan tillsammans borja definiera rollen, utforska
den och séatta den i relation till sin nuvarande kunskap och erfarenhet, men ocksa genom att
spegla sig i andra deltagares laromal och studera ledare omkring sig, ta reda pa vad de
behover lara sig mer om for att klara en ledarroll. Det ar ju just hela tanken med SML-

upplagget.

Sandberg och Targama (2013) menar att det forst genom att vi reflekterar 6ver vart eget satt
att forsta arbetet (ledarrollen) som det blir mojligt att medvetandegora var forstaelse av arbetet
(ledarrollen). Denna medvetenhet om var egen forstaelse ar en forutsattning om vi skall kunna
ta oss framat och borja forsta arbetet (ledarrollen) pa ett nytt satt. Nar det géller
ledarutveckling menar Sandberg och Targama att ledaren (den blivande ledaren i detta fallet)
bor fraga sig; Vad innebar rollen? Hur ser jag pa och forstar jag rollen? En bred forstaelse
av rollen kan darmed skapa behov av utveckling och att hitta nya satt att agera i rollen som
ledare. Jag tror ocksa att alla medarbetare som har jobbat med olika typer av chefer faktiskt
kan gora sig en bild av vad ledarrollen innebar och hur de sjalv vill vara som ledare, utifran
bade positiva och negativa forebilder som ocksa nagon av respondenterna referera till:

"The program really opened my view of how other managers behaved and if they really
walked the walk and talked the talks ” (Respondent 3).

Utifran att betrakta andra ledare sa skapar deltagarna ocksa en forstaelse av rollen i relation
till sina egna varderingar och hur de sjalva vill vara som chefer. De kan da ha detta som
malbild for sig sjélva i och efter programmet.

6.3 Ledarskapet

Den sista fragan jag &mnade belysa var pa hur programmet har bidragit till att férbereda
deltagarna infor ledarskapet?
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Omraden som jag far fram fran intervjumaterialet nar det galler fragan kring forberedelser for
ledarrollen ar b.la. att man upplever att man fatt ett mer coachande férhallningsétt som chef
som man kan tillampa pa sina medarbetare.

"Didr tror jag att en del av kursen den hdr (virldens enklaste fordndringshantering
egentligen), vart ar vi pa vag, hur ser det ut idag? Hur skall du komma till ditt 6nskade lage?
Hur skall du g6ra? Just nar man pratar med en anstélld eller en grupp av anstallda som har
ndgot ansvarsomrdde,; “Ni skulle vilja att det ser ut sahdr, varfor gor det inte det, vad skall ni
gora for att komma dit? " Det dr ju det att chefen inte skall géra allt utan ha den dar
coachande delen”” (Respondent 2).

Detta tolkar jag som att de anammat mer av ledarstil 3 i Herseys (2001) modell for situations
anpassat ledarskap, dvs. man har ett storre relationsbeteende till sin personal, dar ledaren
lyssnar, uppmuntrande, underlattande, forklarande och stéttande beteende. Ledaren diskuterar
och ber medarbetaren att komma med férslag och bidrag till skillnad fran ledarstil 1 och 2
som ar mer instruerande och forklarande ledarstil, dér ledaren instruerar och ger rad.

Detta liknar aven ledarskapsfaktorn ”intellektuell stimulans” inom den transformativa
ledarskapsmodellen (Avolio, 2011). Det innebar att de vill fA medarbetarna att ifragasatta
beprovade sétt att 16sa problem, och uppmuntrar dem att ifragasatta metoder de anvander for
att forbattra dem med coaching som verktyg.

Respondenterna namner ocksa exempel pa hur man jobbar med att utveckla sin personal pa ett
battre sétt med hjalp av programmet och SML-metoden. De menar att SML-metoden har
hjéalpt dem att sin tur kunna hjalpa sina nuvarande medarbetare att definiera, satta upp och
utveckla kompetenser. En respondent beskrev det pa foljande satt;

"Jag tyckeratt du kan tillampa SM- metodiken i din normala arbetsdag. Efter att du gatt
programmet har du lart dig mycket som kan anvandas i relation till dina direkta
rapporterande medarbetare, hur man kan utveckla dem till exempel" (Respondent 5).

Detta bekraftas dven i Garrows (1998) studie dar deltagare ansag att SML hjalpt dem att bli
béttre chefer bl. a genom att de med hjalp av SML-metoden ocksa lart sig att utveckla andra.

En respondent (Respondent 2) ansag ocksa att SML-metoden var en bra metod for att jobba
med forandring, med hjélp av de fem fragorna som &r basen i alla SML program: Where have
you been? Where are you now, Where do you want to get to? How will you get there? How
will you know when you have arrived? Genom att stilla dessa fragor till sina medarbetare
hjalper respondenten ocksa medarbetarna att borja reflektera at vilket hall de vill utvecklas i
sitt arbete. Detta var nagot nytt for mig som programansvarig, da jag har inte reflekterat 6ver
att tidigare deltagare i ett SML-program i sin tur ser en mojlighet att utveckla sina
medarbetare med dessa grundlaggande SML-fragor.

Respondenterna sag ocksa sjalvutvecklings- och sjalvkannedomsdelen av programmet som
vasentligt for dem. En respondent uttrycker det som: “For att leda andra maste du kénna dig
sjcilv”” (Respondent 2), och refererar ocksa till hur viktigt det ar att vara en férebild om man ar
ledare. Detta ligger i linje med den transformativa ledarskapsinriktningen dar en av
ledarfaktorerna innebar att ledaren har formaga att inspirera, vara en forebild, skapa kansla av
energi och mening.
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Respondenterna namner ocksa faktorer som ingar i det transformativa ledarskapet sasom
individuellt hansynstagande, dvs. att ledaren fokuserar pa att forsta behoven hos varje
efterfoljare och arbetar kontinuerligt med att fa dem att utvecklas till sin fulla potential
(Avolio, 2011). Har refererar flera av respondenterna till att de anvander SML-metoden for att
hjalpa medarbetarna att identifiera sina styrkor och utvecklingsomraden. Man agerar sjalv
som t.ex. coach eller facilitator, till sina medarbetare och ser till olika individuella behov hos
medarbetarna (ibid).
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7 Slutsatser, praktiska implikationer och fortsatt
forskning

Att investera i och satsa pa ledarutveckling dr nagot som ar av stor vikt for alla organisationer
och foretag skrev jag i inledningskapitlet. Manga stora foretag inklusive Volvo Group har
insett nddvandigheten av att investera i ledarutveckling och ha en ledarforsoérjningsprocess
som gor att det kontinuerligt finns en tillstromning av nya ledare nar andra slutar, néar
organisationen forandras eller vaxer. Att satsa pa blivande ledare &r da givetvis en viktig, men
ocksa stor investering for Volvo Group bade i tid och pengar. Dérfor ar viktigt att de
investeringar man gor ocksa far en effekt. Volvo Group gor arligen en matning pa hur manga
deltagare fran Volvos” Exploration for Emerging leaders”- program for blivande som tagit en
ledarroll som chef ca 1 ar efter programmet och det visar sig att mellan 50-65 % arligen tar en
ledarroll efter programmet.

Detta ar da en tydlig indikation att programmet har avsedd effekt nar det galler
ledarsférsorjningen. Min avsikt med denna studie var dock inte att titta pa de kvantitativa
aspekterna, utan snarare de kvalitativa aspekterna, dvs. vad deltagarna faktiskt upplevde att de
larde sig under programmet. Upplevelser ar dock nagot rent subjektivt darav valde jag
fenomenologi som min forskningsteoretiska ansats. Jag hade for avsikt att pa ett tydligt sétt
kategorisera deltagarnas upplevelser av programmet gentemot mina forskningsfragor, dvs.
vad de faktiskt lart sig, hur de upplevde larandeprocessen och hur de upplevde att programmet
forberett dem for att ta en ledarroll inom Volvo Group.

En slutsats jag drar fran denna studie ar att SML som metod &r effektiv pa det sattet att det
uppmuntrar deltagarna till att kontinuerligt reflektera 6ver sig sjalv som ledare, sina styrkor
och utvecklingsomraden. Detta oberoende av vilka ledarskapsteorier eller metoder som just
for tillfallet ar populdra. SML-metoden kan istéllet ge ledare verktyg att kontinuerligt arbeta
med sin utveckling. Att “ldra sig” reflektera kring ledarrollen och sitt ledarbeteende och att
deltagarna fortsatter att fora detta efter programmet slut, ser jag som kanske den viktigaste
behallningen som ett SML-program kan ge ledare. Genom att i studien redovisa vad ledarna
upplever att de lart sig genom att ga ett SML-program, samt vilken behallning de anser att de
haft av att ga programmet, blir denna studie ett viktigt bidrag till forskningen av SML i
relation till ledarutveckling. Jag ser till exempel en implikation av denna studie att den kan
uppmuntra andra organisationer att 6vervéga att arbeta med SML som larometod for
ledarutveckling. Studien har &ven gett en bekréftelse till Volvo Group att SML som metod
fungerar bra for utveckling av VVolvos “Emerging Leaders”.

Ett fortsatt studieomrade som jag kan se &r hur SML som metod har fungerat pa utveckling av
de chefer pa Volvo som redan ar forsta linjens chefer, ”Leading People ”, alternativt de som ar
”Leading Leaders” dvs. ledare som leder andra chefer. Dessa ledare har redan kunskap och
erfarenhet kring att leda och det skulle vara intressant att studera vidare vad de upplever att ett
SML gett dem i form av kompetensutveckling. SML &r ocksa ett relativt billigt satt att
anvanda for ledarutveckling pa sa satt att programmet leds av interna facilitatorer. Foretag kan
undvika hdga kostnader for externa konsulter och skapa en larosituation dér larandet blir
direkt anpassat till ledarens egna larobehov.

En annan intressant del som framkommit &r att SML verkar upplevas pa likande sétt av
deltagarna trots att de kommer fran olika lander och varldsdelar. Volvo genomfor
programmet i 18 olika lander och 23 olika program per ar, och att genom intervjuerna med de
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tidigare deltagarna och med deras egna ord fa bekraftat att de alla satt sina laromal fran
Volvos ledarkompetenser, tar till sig coaching som metod, anvander gruppen for sitt larande
och uppskattar programmet och den utvecklingsresa de gér inom ramen for programmet &r
intressant. Att SML fungerar pa en global arena ar ocksa ett viktigt bidrag till forskningen och
till globala organisationer likt Volvo Group om vill arbeta med SML.
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Bilaga 1

Intervjufragor till deltagar i Volvo Groups ”Exploration for Emerging
Leader” program

Inledande fraga:
1. Kan du berétta om din totala upplevelse och vilket varde det programmet hade for dig ser

tillbaka pa programmet ett ar efter att den har upphort?
Laromal 1: Forsta dina styrkor och utvecklingsomraden och varderingar
2. Ettav laromalen for programmet ar att hjalpa deltagarna att forsta sina styrkor och
utvecklingsbehov. Om du ser tillbaka till programmet ett ar tillbaka, har programmet hjalpt
dig att battre forsta detta, och i sa fall kan du beskriva hur?
3. Nu over ett ar efter att du avslutat programmet har du fortsatt att tillampa det du lart dig
och vidareutveckla dina ledarkompetenser dven efter programmet. Om sa ar fallet pa vilket
satt? Exempel?

4. Kan du ge exempel pa ledarkompetenser eller formagor som du arbetade for att utveckla
under programmet som du tillampar idag?

5. Nar du tanker tillbaka i programmet, tycker du att programmet har hjalpt dig att forsta eller
utveckla dina ledar varderingar? Om ja, i sa ar fallet pa vilket satt?

Laromal 2: Utveckla den kompetens som behdvs for att ta steget upp till en ledande
position med tillforsikt.

6. Har de kompetenser och laromal du valt att arbeta med under programmets hjalpa dig att
forbereda sig for att ta en ledande position. Om sa &r fallet pa vilket satt? Exempel?

7. Har de kompetenser och laromal du har valt att arbeta med under programmets gang varit
en tillgang/hjalp for dig idag i din nuvarande ledar roll?

8. Vad har du och eller andra markt som huvudsaklig forandring i ditt (ledar) beteende efter
programmet?

Laromal 3: prioritera och bygga individuella laromal baserade pa 3-5
ledarskapskompetenser

9. Hur upplevde du processen det att behdva formulera dina egna laromal for programmet?
Vad var givande med det? Var det nagot som var svart?

10. Vilken typ av laromal satte du for dig sjalv?

11. Nadde du maluppfyllelse pa de mal du satte upp i slutet av programmet? Exempel pa
mal?
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12. Ett av malen for programmet &r att stodja deltagarna att 6ka sin coachning, aterkoppling
och férméga att lyssna. Hur ser du pé din egen utveckling i dessa omraden under
programmet? Ar detta nagot fardigheter du anvander idag i din ledare roll?

Laromal 4: Upptacka och lara hur du kan hantera ditt eget larande i syfte att
kontinuerligt utvecklas under hela din karriar.

13. Har du fortsatt att anvanda SML metoden aven efter programmet? | sa fall hur?
14. Hur upplevde du SML som metod jamfort med andra traningsmetoder?

15. Vad tror du att Volvo Group som foretag far ut av att du gatt denna utbildning?
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