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Abstract

The aim of this study is to describe how learning and development in a gestalt based
leadership program is experienced by leaders as well as their experience of how this
learning and development has been integrated into the organisation. This leadership
program is part of a major change effort at Lulea University of Technology in Sweden
and the participants are leaders from different parts of the organisation.

Three key theoretical perspectives are focused in the study: (1) gestalt theory and
methods, (2) learning processes and development of human understanding, and (3) or-
ganisation and leadership from a developmental standpoint.

The research perspective is qualitative and the research approach has been inspired by
phenomenographics, which is based on phenomenology and hermeneutics. The study
is based on the views of six participants (3 female and 3 male) from three of the
development groups in the leadership program of a total of 55 leaders (17 female and
38 male) who at the time of the study had finished the program. The analysis of data is
based on interviews, one for each of the six participants.

The results are presented in three themes and categories within each theme. The first
theme “The experience of the process of the leadership program” contains experiences
that highlight the basis and the underlying design of the program, the program
leaders, and the gestalt learning approach. The second theme “The experience of the
personal learning and professional integration” include connection to gestalt, aspects
of personal learning and development, and application and usability for leaders. The
third theme “The thoughts on influence and integration in the organisation” consists of
integration in the organisation and reflections on the major change effort.

The findings - based on the three main questions in the study - are as follows:

1. What in the design and the process of the leadership program have supported learning and
development?

« Endurance and presence, support groups, and individual counselling
« The gestalt-oriented style of the program leaders
 The emphasis on personal experience, interaction, and handling of real issues

« Repeated coaching and confrontation in small groups in order to become aware
of contact and quality in interrelations

2. What have the leaders gotten from or learned in the leadership program?
 The main outcome is personal development in a leadership setting

o The created common frame of reference is useful when the leaders work together
and the interrelations between leaders are more open, responsible and authentic.

« Personal development takes time and if you are too lonely or don’t practice what
you have learned then it is easy to fall back into fixed roles and behaviours.

« The leaders have gotten to know each other and have formed personal networks.
3. How does the learning influence and how is it integrated into the organisation?

» The leaders are seen as ambassadors for this open, authentic, and personal ap-
proach and are supposed to integrate it into their daily work with personnel.

« The ideas concerning the “Creative University” (“Skapande universitetet”) need
to be made more concrete. There is involvement but also resistance and other
factors that influence the development.
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Forord

En tusenmila marsch bérjar med ett forsta steg. Kinesiskt ordsprék

Som liten tjej nér jag skulle skriva uppsats i skolan vandades jag. Det var ofta en
gdta for mig hur jag skulle fa ner mina tankar pa papper. I dag nér jag tanker
tillbaka pa det kdnner jag mig extra nojd 6ver att vara fardig med min masters-

uppsats i gestaltpsykoterapi.

Kanske har jag nu i och med det hér slutit mer dn en gestalt - vandan 6ver att
skriva, ssmmankopplingen mellan gestaltterapi och ledarutveckling samt att
detta var sista momentet i gestaltutbildningen. Att jobba med mastersuppsatsen
har varit saval gladjerikt som frustrerande. Det har gett stunder av fullstindig
koncentration och flyt men dven en irriterande kidnsla av nagot som standigt ar
overhdangande. Under analysen har det ibland verkat som materialet har jast till
en ohanterlig massa. Men nu dr det bearbetat, presenterat och diskuterat - upp-
satsarbetet dr helt enkelt slutfort.

Till att borja med vill jag tacka personerna pa Luled Tekniska Universitet -
framfor allt de sex intervjupersoner som har delat med sig av sina upplevelser
och Inger Medin som har varit min kontaktperson. I slutet av arbetet nér jag har
suttit och skrivit for mig sjdlv har jag spelat Nils Landgrens Sentimental Journey
pa datorn som stod och en kdnsla av samhorighet med min senaste utbildnings-
grupp inom gestaltutbildningen - T34. Tack alla ni ldarare och deltagare i olika
grupper (012, T33, T34 och Sture) som jag pa olika s&tt och i olika sammanhang
har delat den hér utbildningstiden med. Jag vill ocksa sarskilt tacka min mas-
tersuppsatshandledare Sari Scheinberg for det uppriktiga stod du har gett mig
genom hela uppsatsprocessen. Jag vill tacka Par Martensson for dina véardefulla
kommentarer kring uppsatsens struktur och ldasbarhet. Hans Erlandsson, du har
varit en klippa under det senaste aret och jag viardesatter vara arbets- och fika-
stunder pa “restaurang Draken”. Jag uppskattar ocksa dina uppsatssynpunkter.
Ulrika, Maria och Carl-Magnus Lahne - tack for att jag fick dela vardagen med
er under en period. Tack Per-Olof, Géard och Ulrika for en trivsam jul och att ni
stottade mig i att borja slutspurta med uppsatsen. Jag vill ocksa sarskilt tacka
Ann-Sofie. I fraga om uppsatsen tanker jag speciellt pa ett tillfille nar jag var
frustrerad over syftet och du hjdlpte mig vidare - det var under en skon och
uppfriskande ldngpromenad i skogen forbi Ragnhildsborg.

Stockholm, januari 2004

Katharina Arenvi

iii Masteruppsats i gestaltpsykoterapi
Katharina Arenvi (T34/MA4), 2004-01-31



Inledning

Ni lar er ingenting av mina ord. Att lara ar att upptacka. Perls (1969)

Bakgrund

"Moraliskt har vil de flesta instillningen att samarbete bor vara ndgot man bara kan, néir man
dr vuxen och vilutbildad. I verkligheten har mdnga av oss svdrt att arbeta nira andra
miénniskor — i varje fall med vissa andra — och i den verkliga virlden uppstdr kriser, utpekas
syndabockar och utldses konflikter med jimna mellanrum...’

Juul & Jensen (2003:116ff)

Under min studietid pa Handelshogskolan i Stockholm i borjan av 90-talet
forundrades jag over att larandet var sa pass fokuserat pa innehall - och i s&
liten grad bertrde samarbetsprocesserna. Den terminslanga damneskursen
Information Management mot slutet av min utbildning utgjorde ett av undan-
tagen. Vi arbetade parvis med forandringsprojekt utanfor skolan. En gang i
veckan pa sd kallade processeminarier reflekterade vi runt projekten, sam-
arbetet och hur vi som individer paverkade och paverkades. Utgdngspunkten
var professor Mats Lundebergs (1993) tankar om att férandringsprocesser
paverkas av bade sak och person. Detta reflektiva - och helhetsbaserade - ar-
betssatt starkte mitt intresse for den ménskliga dimensionen i arbetslivet. Ndgra
ar senare ndr jag jobbade med Change Management inom ett storre konsult-
foretag markte jag ofta ett motstdnd och dven bristande kunskap hos oss kon-
sulter och hos uppdragsgivarna nér det géllde att jobba aktivt med det manskli-
ga perspektivet. Var det kanske sa att konsulter och ledare - som man férmo-
dade var vuxna och vilutbildade - helt enkelt automatiskt forvantades ha god
sjdlvkannedom och samarbetsformaga? Eller var det sa att tonvikten 1dg pa det

sakliga och det rationella i vdr svenska arbetslivskultur?

Idag nér jag jobbar som terapeut med individer eller som konsult i organisatio-
ner ser jag ett behov av béttre balans mellan det personliga och det profession-
ella, det manskliga och det rationellt ekonomiska. Jag marker att bade individer
och organisationer behover stod men att finansieringen inte alltid &r sjalvklar.
Moxnes (1984:18ff) fragar sig om arbetslivet stodjer ett lirande dé&r den for orga-
nisationen avgorande méanskliga kompetensen och yrkeskompetensen fokuse-
ras. Har ser han ekonomiska och organisatoriska problem men dven psykolo-
giska. Han menar att ledare och ledningsgrupper i ndringslivet oftast ser psyko-
logiskt vetande som ett medel for en mer effektiv organisation. Det &r effektivi-

tet och konkurrenskraft som &r det slutliga malet inte méanniskors vdlmaende.
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Undersokt fenomen

S4 vitt jag kan bedoma behover vi - i fallet person och sak - sjdlvfallet "bade
och’, och inte “antingen eller’. Som individer behover vi f& utrymme dar det
mentala finns sida vid sida med det kdnslomaéssiga och dar den yttre handling-
en foljs av inre reflektion. Bade det affektiva och det effektiva, det formella och
det informella behover bejakas. Det kognitiva, rationella och innehallsméassiga
betonas médnga ganger nér vi forbereder oss for och verkar i arbetslivet. Att vi
dr hela manniskor med kropp, sinnen, kéanslor, tankar och olika forhdllningssatt
fokuseras inte lika ofta. Inte heller reflekteras det sarskilt mycket kring samar-
betet. And4 handlar arbete i en organisation om ménniskors samspel for ge-
mensamma mal. Ledare i en organisation &r ofta forebilder och deras sitt att

vara och forhalla sig blir ddrmed vagledande.

Det dar mojligt att jag generaliserar, men det verkar &ndd som vi ofta hdller delar
av det ménskliga i skymundan. Jag tror att det kan bidra till stress och ett per-
sonligt lidande som senare resulterar i sjukskrivning. Jag tror ocksa konflikter
och missforstdnd suger kraft ur verksamheten och att mycket mental energi

dgnas at att dolja sidor av det ménskliga for att hélla sig till saken och rollen.

Om man nu kan sédga att battre balans mellan sak och person skulle ligga i linje
med ett valfungerande samarbete mellan individer i organisationer och i livet;
vad kan man d4 gora for att synliggora den manskliga dimensionen? Jag tror
det behovs flera olika typer av miljoer f6r personligt ldrande. Det kan till exem-
pel handla om ett fordjupat terapeutiskt arbete f6r en individ eller ett terapeut-
iskt arbete i grupp inriktat pa personell och relationell utveckling eller ett inga-
ende arbete i ett ledarutvecklingsprogram dar det personliga och mellanménsk-
liga fokuseras. Sjalvklart behover detta baseras pa individens egen vilja att ut-
vecklas. Sdkert kan det d&ven behdvas politiska insatser och organisatoriska for-
dandringar for att fokusera det ménskliga ldrandet men det ligger egentligen ut-
anfor uppsatsens ram. Hér dr jag framst intresserad av hur gestaltterapi kan
medverka till ledarutveckling.

Personlig relation till fenomenet

Naér jag tidigare arbetade som konsult markte jag att jag talade om att ta hansyn
till det manskliga i organisationer. Samtidigt pressade jag mig sjdlv vildigt hart
vilket ledde till att jag till slut fick en stressrelaterad sjukdom. Jag satt fast i ett
monster dar jag var alldeles upptagen av effektiv prestation och att leva upp till

andras forvantningar. Detta gjorde att jag helt glomde bort min egen kropp som
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tydligen behovde ndgot annat. Det var inte sa att jag hade bristande intellekt-
uell forstaelse utan jag saknade en djupare “upplevelsebaserad” forstdelse. Jag
hade sjalvklart upplevelser fast utan ett personligt larande om vad dessa upp-
levelser betydde for mig sjdlv i vem jag var, vad jag valde att gora och hur de
paverkade mig i relation till andra madnniskor. For mig handlade det om att ldra
kdnna mig sjdlv béttre, att hoja den fysiska och emotionella medvetenheten och
dven bli tydligare i vad jag vill och behover i forhédllande till andra. Jag behovde
ocksa fa syn pa gamla handlingsmonster som fick mig att vilja prestation och

att prioritera intellektet istillet for att lyssna till mitt inre.

I slutet av 1990-talet borjade jag pa Gestalt Akademins fyradriga organisations-
utbildning. Jag ville fordjupa arbetet med mig sjdlv och insag snart att jag d&ven
ville lara mig hur jag kunde méta en annan méanniska i ett terapeutiskt arbete.
Redan under forsta dret startade en process som senare ledde till att jag bytte
inriktning till den fyradriga mastersutbildningen i gestaltpsykoterapi. Som ge-
staltterapeut &r det viktigt att forstd méanniskors fordjupade larande om sig
sjdlva och i relation till andra. Visst kan varje enskild person ga i egen terapi -
enskilt eller i grupp - men jag tror ocksa att man i viss man kan integrera per-
sonligt och mellanménskligt larande i arbetslivet. Jag vill darfor utforska hur

personer i arbetslivet uppfattar gestaltterapeutiskt larande och utveckling.

Undersokningens fokus och overgripande syfte

Vil framme vid mastersuppsatsens borjan insdg jag slutligen att jag ville kombi-
nera de tva perspektiven gestaltterapi och ledarutveckling. Av en hiandelse fick
jag tag i foldern “Forindringsdorren kan bara ppnas inifrin” som beskriver Luled
Tekniska Universitets ledarutvecklingsprogram (se bilaga 1). Luled Tekniska
Universitet (LTU) har sedan ett antal ar drivit ett genomgripande férandrings-
arbete baserat pa en vision om det skapande universitetet dédr ledarutveckling
har varit centralt. Ledarutvecklingsprogrammet har tagits fram och letts av
terapeuter/konsulter med gestaltterapeutisk bakgrund frdn Personal Manage-
ment International (PMI). I programmet framhalls vardet av det personella, det
relationella och det professionella. Nér jag sag foldern om ledarutvecklingspro-
grammet blev jag nyfiken pd deltagarnas upplevelser av programmet och tank-

te att det har vill jag utforska mer i mitt mastersuppsatsarbete.
Det resulterade i att jag formulerade ett dvergripande syfte for uppsatsen.

Att beskriva ledares uppfattningar om hur gestaltterapin kan bidra till ett personligt

larande och utveckling samt hur det integreras och paverkar i en organisation.
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Teoretisk dversikt

Det finns inget s& praktiskt som en god teori. Kurt Lewin

Da jag dr intresserad av att titta pa hur gestaltterapin kan bidra till larande och
utveckling for ledare samt se hur detta kan integreras och paverka i en organi-
sation har jag sokt bland teorier inom olika kunskapsomraden. Jag har gatt
igenom gestaltteori, inldrningsteori, teorier kring personlig utveckling, ledarut-
vecklingsteori och organisationsteori. Min teoretiska redogorelse borjar med en
framstillning av utvald gestaltteori och gestaltmetodik. Sedan foljer en 6versikt
kring ldarandeprocesser och méansklig forstdelse ddr jag dven pa slutet for in en
gestaltisk syn pa larande och forstdelse. Darefter beskriver jag organisation och
ledarskap ur ett utvecklingsperspektiv. Varje teoriavsnitt avslutar jag med en
kort syntes med bild och text.

Innan jag presenterar sjdlva teorigenomgangen vill jag bara kortfattat namna
andra undersokningar inom narliggande omraden. Eftersom jag i den har upp-
satsen tittar pa hur gestaltterapin kan medverka till ett personligt ldirande och
maénsklig kompetens for ledare inom ett universitet har jag sokt bland andra

undersokningar som har gjorts kring ledarutveckling i universitetsvarlden.

e Anders Fransson (2002) har gjort en 6versikt 6ver chefs- och

ledarutvecklingsinsatser vid universitet och hégskolor under 2000-2001.

e Thomas Sandstedt (2002) har gjort en utvardering av ledarutveckling och
prefekters uppfattning av ledarskap.

Jag har ocksa letat bland andra undersokningar som har gjorts kring gestalttera-
pins anvandning och effekter i arbetslivet. I tidigare mastersuppsatser i gestalt-
psykoterapi vid Gestalt Akademin har Christina Kéllberg (2000) och Kirsi Glu-
moff (2001) pd olika sétt skrivit om gestaltbaserad handledning for personer i
arbetslivet. Tyvarr har jag inte hittat ndgon tidigare undersokning kring
uppfattningar om ldrande och utveckling i ett gestaltbaserat ledarutveck-

lingsprogram av den karaktdr som jag baseras min undersokning pa.

Gestaltterapi — teori, metodik och tekniker
Eftersom min nyfikenhet vécktes kring hur ledare uppfattar att gestaltterapin
kan bidra i ledarutveckling dr det pa sin plats att skildra tillhorande delar av

gestaltteorin och gestaltmetodiken.
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Gestaltterapins bakgrund

Gestaltterapin utvecklades under 1950 och 1960-talen och en betydande for-
grundsperson var Frederick Perls. Han var utbildad i traditionell psykoanalys
men brot med den freudianska traditionen. Istillet tog han intryck av andra
teoretiska riktningar: existentialismen, fenomenologin, gestaltpsykologin,

kroppsterapier och osterldndskt tinkande som bildade grunden i gestaltterapin.

Inspiration frin gestaltpsykologin — fiqur/grund, oavslutade situationer och filtet.

Ordet gestalt 4r hamtad fran gestaltpsykologin. Manniskan ses som en hel
gestalt som &r mer &n summan av egenskaper, dvs. helheten &r mer &n delarna.
En gestalt dr en organiserad enhet som bestar av badde figur och bakgrund.
Manniskan tenderar att strukturera sina intryck, hur fragmentariska de &n ér,
till en meningsfull helhet - en gestalt. Figur blir det som jag i ett visst dgonblick
véljer att fokusera och bakgrund dr allt annat som samtidigt finns i min med-

vetenhet. Nar en ny figur formas 6vergar den tidigare figuren till bakgrund.

Ett annat vilkant begrepp hamtat fran gestaltpsykologin dr oavslutade situa-
tioner: situationer som inte tagit gestalt, som inte bildat en meningsfull helhet
som kan laggas till handlingarna. Det har att géra med situationer i historien
som inte har avslutats ordentligt. Nar en individ har hindrats frén att avsluta en
situation (eller i andra termer - inte har kunnat gora en gestalt fullstandig) pa
ett tillfredsstdllande sétt sa binder det energi i personen. Det gor att personen
vid liknande situationer i dag reagerar pa samma sdtt som da. Samtidigt for-
sOker personen upprepa situationen for att pa sa satt avsluta den idag. Terapeu-
tiskt dr det mojligt att 16sa upp ett sadant fastlast monster i nuet och darmed
forsta skillnaden mellan d& och nu. (Hostrup 2002, Joyce & Sills 2001)

Kurt Lewin som tillhorde gestaltpsykologerna talar om filtteorin som ocksa
den har inspirerat gestaltterapin. Han menade att individers beteende styrs av
det psykofysiska féltet ddr bade individen och omgivningen paverkar. Varje
person existerar i ett “livsrum” dér flera krafter verkar och beteendet &r styrt av
bade yttre och inre krafter. (Kolb 1984, Granberg & Ohlsson 2000)

Nigra tankar hdmtade frin existentialismen

Utgdngspunkten dr mdnniskans fria vilja och ansvar for sitt liv som harstammar
ur existentialismen. Ansvar inom gestaltterapin handlar om att ta ansvar for sig
sjdlv - de egna kdnslorna, tankarna och handlingarna. Nér jag tar ansvar viljer

jag sjalv det jag gor och skyller inte ifran mig.
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I gestaltterapin har man ocksd inspirerats av det som Buber kallar dialogen
mellan Jag och Du. Bekriiftelse &r kdarnan i dialogen och innebér att man verklig-
en bejakar andras individualitet samtidigt som man erkdnner en 6msesidig
mansklig forbindelse (Hycner, 1993). Ett dialogiskt dtagande uppstar mellan
manniskor utifrdn deras samspel. En forutséttning for dialog &r inkluderande
som betyder att man sétter sig in i den andras upplevelse utan att doma och
analysera samtidigt som man behaller den egna sarskildheten. Ndrvaro dr en
annan forutséttning for dialog som innebdr att man aktivt f6ljer med i

upplevelsen - badde den egna och den andra personens. (Yontef, 1993)

Fenomenologins pdverkan

Genom ett fenomenologiskt forhallningssdtt underscker man det som fram-
trader och blir synligt hos méanniskan. Genom att bortse fran alla forutfattade
meningar forsoker man mota en sa ren upplevelse som mojligt utifrdn hur den
framtrader for sinnena, intellektet och kénslolivet. Inom gestaltterapin utgdr

man frdn en fenomenologisk metod. (Yontef, 1993)
Centrala begrepp i gestaltterapin

Sjilvstod

De flesta av oss lever inte i ndrheten av var fulla potential utan vi lever istéllet i

en varld av roller ddr vart handlande styrs av fardiga handlingsmonster. Mdlet

med gestaltterapi dr att uppna sjédlvstod. Man jobbar ddrmed gradvis med att se

inneboende mojligheter och mobilisera inre resurser. (Perls, 1969)

Sjdlvstod kan ses som en slags omsorg om sig sjdlv. Det handlar om ett person-
ligt ansvar for att se till att man inte exponerar sig for mer dn man klarar av.
Samtidigt skall man inte undvika sddant som man behover for att klara sig eller
sddant man behover for att ldra sig detta. Ibland forvaxlas sjdlvstod med sjalv-
tillracklighet. Man kan faktiskt hamna i situationer dar man inte kan stédja sig
sjdlv och da behtver man soka det man behover utifrdn. Detta dr ocksa ett slags
sjdlvstod. (Hostrup, 2002:121f)

Granser

En annan tanke inom gestaltteorin handlar om gréanser. Jag &dr antagligen storsta
kdnnaren av mig sjdlv. Du dr antagligen den storsta kdnnaren av dig sjdlv. Vi
kan forestilla oss och gissa vad som pagar i den andra men vi kan inte med
sdkerhet veta. Man kan upptdcka tecken pa andras kidnslor genom deras an-

siktsuttryck och deras kroppshallning men sedan kan man bara forestilla sig
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vad det betyder. Man behover fraga for att verkligen fa veta hur det ligger till.
Vdra granser dr begransande och méjliggorande for kontakt med omgivningen.
Kénseln gor att vi kan kdnna det som finns utanfor oss sjdlva, vara 6gon gor att

vi kan se, vdra 6ron gor att vi kan hora osv. (Koernich och Herman, 1977:65£f)

Vakenhet/medvetenhet och zoner

I var vasterldandska kultur och kanske sdrskilt i arbetslivet betonas tankande och
det medfor att vi helt och fullt litar pa tankeférmdgan nér vi stélls infor ndgot
frammande eller kdnner oro. For att fa en fullstindig bild behover vi dven ha

kontakt med sinnesupplevelser, kidnslor och kroppsliga erfarenheter.

Inom gestaltteorin talar man om awareness! - en slags medveten vakenhet for
det som en manniska upplever. Hostrup (2002:112f) beskriver hur upplevelser-

na skapas i samverkan mellan tre olika zoner:

1. Innerzonen fdngar upp det som uppkommer inuti. Det kan handla om

kanslor, spanningar, smértor, obehag, temperaturforandringar osv.

2. Ytterzonen fangar upp fornimmelserna fran omgivningen genom sinnena

(horsel, syn, lukt, smak, kansel).

3. Mellanzonen inriktar sig pa mentalt arbete, dvs. tolkningar, forstdelse,

forestdllningar, fantasier, planer mm. I mellanzonen granskas verkligheten.

Denna medvetna vakenhet dr knepig att beskriva med teoretiska termer efter-
som den ndstan dr en motsats till begreppsbildning och teoretiserande. Vi talar
om att vara ndrvarande i, medveten om och uppméarksamma det som pagar har

och nu inom en sjdlv och i omgivningen.

Kontakt

Kontakt dr en av gestaltterapins grundsatser och det dr ndgot som uppstdr inom
individer, i relationer mellan personer och i andra situationer i livet som beror

ménniskor eller saker som kan upplevas med sinnena. Kontakt mellan personer

1T uppsatsen anvéands orden vakenhet eller medvetenhet for att beskriva det som i gestaltteorin
pa engelska kallas “awareness” eftersom det egentligen inte finns ett svenskt ord som beskriver
dess betydelse. Hostrup (2002:109) ger foljande beskrivning: “Med awareness menas att
individen befinner sig i ett tillstdind av ofokuserad "vakenhet’ som gor individen i stdnd att
‘stédlla in skdrpan’ pa ett fenomen eller ett fenomenkomplex, ndr s& dr nodvandigt for

overlevnaden.”

7 Masteruppsats i gestaltpsykoterapi
Katharina Arenvi (T34/MA4), 2004-01-31



innebér ett ndirmande, ett “vara tillsammans med” och ett tillbakadragande i en
situation hdr och nu (Hostrup, 2002:129).

Kontakt mellan tva personer dr tecken att personerna verkligen hor, ser och
upplever varandra precis hdr och nu samtidigt som de dven dr vakna for det
som forsiggar inom dem sjdlva. Ett samtal ddr god kontakt har etablerats har
ofta en personlig prégel och personerna dr engagerade i varandra. Vill man for-
std inneborden av verklig kontakt behtver man forstd dess motpol - fullstan-

digt tillbakadragande. Det dr inte troligt att ndgon av oss skulle klara av standig

kontakt. Att vara i kontakt krdver en hel del /

energi eftersom det dr en upplevelse som griper Avs.ummg/\*@ Registrering |
tag och engagerar. Dessutom framkallar kontakt ®

handling som mojliggor avslut. Nar ndgot ar Kontakt

avslutat forsvagas behovet av kontakt naturligt. kel

Nar det hander kommer behovet av tillbaka- @ C;gbili_sering av
dragande och vila att 6ka som gor det mojligt Kot eller ® / o

att byta fokus. (Koernich och Herman, 1977) - Handing oler

Figur 1. Férenklad kontaktcykel — inspirerad av Joyce & Sills (2001)

Kontaktmodifiering/kontaktavbrott

Vi kan undvika kontakt med varandra och d&ven med oss sjdlva pa en rad olika
satt. Det kan till exempel vara att man intellektualiserar eller neutraliserar. Man
kan helt stinga av sig och inte ens ta in nagot som skulle kunna utlésa en be-
tydande kénsloméssig reaktion. Eller man kan kanske ta in impulser men
omedelbart gora om det till ndgot betydelselost. Istéllet for att f& en kanslo-
madssig reaktion kan man gora om det till nagot forstdndsmaéssigt som dr hanter-
bart. Andra kan hora ett budskap och kdnna hur ont det gér men inte tilldta sig
att reagera utat. (Koernich och Herman, 1977:55ff)

Det finns olika begrepp for att beskriva sadana har kontaktavbrott eller kontakt-
modifiering i gestaltlitteraturen. Fran borjan sdgs de som motstand eller hinder
och nu ser man dem mer som kontaktstilar eller kontaktmodifieringar som kan
vara bra ibland och mindre bra andra ganger. Perls beskrev i borjan av 50-talet
dessa som retroflektion, konfluens, desensibilisering, introjektion, projektion
och egotism. Polster och Polster lade senare till deflektion. (Joyce och Sills,

2001:113ff - se bilaga 2 for en forklaring av begreppen)
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Topdog och underdog - tvd motstridiga krafter

Topdog-underdog &r ett maktspel som man forsoker uppmérksamma i gestalt-
terapin som kan paga mellan personer eller inom en person. En typisk topdog
vet hur allting skall vara - vad som &r rétt och fel. Problem uppstar nar top-
dogen:s krav mots av underdog:ens motstand. Underdogen sdger inte nej till
topdog:ens uppmaningar utan sdger “ja, men...” som sedan f6ljs av bortforklar-
ingar. Oftast verkar underdog:en vinna, men egentligen vinner ingen. For att
bryta spelet behover topdog:en lyssna pa och ¢verlata ansvar. Underdog:en
behover ta ansvar och bli tydlig med sina ja och nej. (Carlsson, 1998:107ff)

Konflikter

Konflikter &r en sjdlvklar del av livet och skall ses som en mojlighet att fa till
stand kreativ fordndring. Detta bertr oss manniskor pa olika sétt eftersom vi
bar med oss olika typer av 6verlevnadsstrategier fran férr som paverkar hur vi
agerar tillsammans (Juul & Jensen, 2003:138f). I en grupp som bestar av flera
relationer behdver man enligt Lars Norberg (1986) ndr man skall hantera en
konflikt ta upp den inom varje parrelation i gruppen dar den &r aktuell. Ju

storre grupp desto mer komplext blir nidtverket av relationer.

Onskvirt forhéllningssitt hos gestaltterapeuten eller gestaltkonsulten

For att kunna arbeta utifran ett gestaltiskt forhallningssadtt menar Nevis
(1987:90ff) att det bor finnas vissa formdagor hos terapeuten/konsulten. Som
terapeut/konsult behover man férmdga att f6lja med i det som sker och ta in
upplevelsebaserad data. Det innebér att kunna vara nédrvarande i stunden och
fokusera pa den pdgdende processen med kéanslighet for egna och andras upp-
levelser. Man behover ocksa formaga att dela med sig av sin upplevelse som be-
tyder att man kan skilja pd upplevelse och tolkning samt att man kan uttrycka
sig tydligt och veta avsikterna med det man sédger och gor. Dessutom behover
man formaga att kunna avvdga och mobilisera energinivaer. Detta innebér att
kunna uppfatta var klienten befinner sig och respektera det samt kunna mota
emotionellt starka situationer utan att sjdlv ga in i forsvar. En annan viktig for-
maga for en gestaltterapeut eller gestaltkonsult dr att kunna bidra till 6kad
kontakt, vara tydlig som person och kunna vara bade utmanande och stodjan-
de. Sedan behovs formaga att kunna sétta granser for och avsluta processer
vilket innebadr man kan hjélpa till att skapa mening och forstdelse utifran upp-
levelser samt veta var i utvecklingsprocessen en klient befinner sig. Dessutom

galler det att kdnna till egna formagor, styrkor och begransningar.
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Om gestaltmetoder och tekniker

Metoderna och teknikerna inom gestaltterapin dr kopplade till en 6vergripande
gestaltisk andemening och ska anvindas i ett helhetsperspektiv snarare dn som
16sryckta arbetssitt. Gestaltteknikerna utgdr frdn “har och nu” och betonar den

fenomenologiska upplevelsen med syftet att hoja medvetenhet om sig sjalv.

Owva vakenhet eller medvetenheten

Joyce och Sills (2001) menar att en primér uppgift i gestaltterapin &r att hoja

medvetenheten hos individen. Generellt forsoker man da stanna vid det som ér,
skdrpa uppmaérksamheten pa det som pagar just nu och dven rikta in sig pa det
som undviks eller férminskas. Foljande meningar &r exempel pd interventioner,

dvs. terapeutens sitt att ingripa i ett samtal, for att oka medvetenhet:

o Kinn efter vad du kinner just nu...
o Ar du uppmirksam pd vad du gor just nu...
o Finns det ndgot som du undviker just nu...

Experiment

Grundtekniken i gestaltterapin handlar om att skapa tillfdlle och utrymme att
prova olika handlingssétt for att upptdcka och undersoka hur man forhaller sig
i olika situationer och till skilda teman (Hostrup, 2002). Experiment gor det
mojligt att utforska, testa och 6va nya sdtt att vara och agera. Joyce och Sills
(2001:98) menar att det ocksd kan anvandas for att htja medvetenheten och fa

mdjlighet att uttrycka ndgot outtalat som ligger strax utanfér medvetandet.

Heta stolen - att vara i fokus infor en grupp — och tomma stolen

Perls inforde enligt Feder och Ronall (1994) gestaltterapeutiskt arbete med in-
divider i gruppsammanhang. Heta stolen var den metod som Perls anvinde sig
av och inforlivade i gestaltterapin fran psykodrama. Perls forsokte dskadliggora
gestaltterapi och jobbade da terapeutiskt med en individ i taget som frivilligt
ville vara i fokus infor en grupp. Endast i undantagsfall anvande sig Perls av de

andra i gruppen i sitt terapeutiska arbete med en individ i heta stolen.

Tomma stolen dr en annan gestaltterapeutisk teknik. Den anvands for att leda
in en person i en "hér och nu situation” istdllet for att prata om den (Hostrup,
2002:244). Som namnet implicerar dr tomma stolen en 6vning dédr man stéller
upp en tom stol som exempelvis kan representera en viktig existerande eller
historisk person. Sedan far personen prata med den andra som man forestiller
sig sitta ddr. Detta &r ett bra satt for att hoja medvetenheten i upplevelsen och
bli mer direkt. (Joyce & Sills, 2001:103).
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Ova att tala i jagform

Att tala i jagform dr anvandbart for att medvetandegora och visa att jag tar per-
sonligt ansvar for det jag uttrycker med ord. Inom gestaltterapin menar man att

en individ har ansvar for sina handlingar, tankar och kénslor. (Joyce & Sills, 84f)

Konfrontation
Gestaltterapeuten Walter Kempler (1975:12) har skrivit: “Vi sag den existenti-

ella konfrontationen (encounter) - motet ansikte mot ansikte i den omedelbart
ndrvarande situationen - som den terapeutiska processens grundldggande driv-
kraft.” Det innebér att det dr den konkreta upplevelsen som star i centrum for
utvecklingen samtidigt som det dr nagot som sker i relation mellan tvd indi-

vider. Medvetenhet och kontakt &dr vdsentligt i vialfungerande konfrontation.

Gestaltterapins anviandbarhet i ledarutveckling

I gestaltbaserat larande handlar det om att 6ka personers medvetenhet i nuet
om sig sjdlva och det som hiander i omgivningen. Genom att upptdcka vad som
védcker intresse eller vad som tradkar ut kan man ndrmare sig kontakt med de
egna inre processerna. Vet man vad som dr vad sa kan man gora val. Koernich

och Herman (1977) anser att det gestaltbaserade lirandet kan anvandas for att:
e Oka ledares kapacitet att uppticka, klargéra och hantera aktuella
problem samt att uppfatta vasentligheter i ett informationsoverflod.

o Oka ledares féorméga att se och hjdlpa andra att se det som behover

goras, vem som behover gora det och hur det skall goras.

e Stdrka kanslan av egna specifika styrkor och svagheter samt formdgan

att fungera pa ett effektivt sitt i forhdllande till andra.

e Stdrka vilbefinnande och formdga att samarbeta pa olika nivaer som i

sin tur ger okad sjdlvkdnsla och respekt for sig sjdlv och andra.

e Hoja kontaktformagan sa att ledare kan se de hinder som t ex maktspel

utgor och istédllet kunna ge konkret stod till sig sjdlv och andra.

e Opverfora kunskaper och metoder som kan anpassas och integreras pa

basta satt for ledaren sjédlv och organisationen.
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Sammanfattning av gestaltteorin

Har har jag forsokt att sammanstilla en 6vergripande bild 6ver gestaltterapin. I
bilden har jag tagit med vissa av terapiformens bakomliggande tankar, de mest
centrala begreppen, ndgot om det terapeutiska forhallningssittet, lite om tekni-
ker och gestaltterapeutiska anvandningsomraden. Slutligen visar jag vad av-

sikten dr med det gestaltterapeutiska arbetssittet.

Bakgrund Centrala begrepp Applikation Efterstravad verkan ar att:
Sjalvstod Gestaltpsykoterapi o nl e Lo
Existentialismen Medvetenhet/zoner Handledning oka sjalvstod hos individen
Frihet och val Kontakt/ Ledarutveckling » framja medvetenhet om styrkor,
Ansvar kontaktmodifieringar Organisations- begrénsningar och monster
Dialogfilosofi Granser utveckling - starka valbefinnande, sjalvkansla
Polariteter och respekt for sig sjalv och andra
Fenomenologin el IS Gla Tekniker - oka kapaciteten att uppticka,
Upplevelsen i nuet Konflikter Experiment klargora och hantera aktuella
i o Awarenessovningar problem
) Terapeutisk héllning Heta stolen i o
Gestaltpsykologin i A « oka kontaktférmaga och hoja
Folja med héar och nu Tomma stolen ' ) )
Helhet . realismen i relationer.
Figur och arund Dela upplevelser Konfrontation o .
gurochigrun Hantera energinivaer Ova jag-budskap « framja samarbetsférmaga - att se,
Oavslutade situationer Bidra till 6kad kontakt hora andra samt fungera pa ett
Faltteorin Stodja och utmana effektivt sitt i forhallande till
Satta granser/avsluta andra.

« overfora kunskaper och metoder

Figur 2. Sammanfattande bild 6ver gestalterapi - teori, metodik och tekniker

Ldrprocesser och utveckling av ménskiig forstaelse

Eftersom fenomenet som jag dr intresserad av dr kopplat till larande redogor jag
hér for Kolbs erfarenhetsbaserade larande, ett forstdelseperspektiv pa mansklig

kompetens och Perls syn pa larande och utveckling.

Lirande genom erfarenheter

Erfarenhetsbaserat larande har sitt ursprung i teorier fran Lewin, Dewey och
Piaget som senare har vidareutvecklats av Kolb. En barande tanke &r att erfar-

enheten spelar en central roll i lirandeprocessen. (Granberg & Ohlsson 2000)

Kolb (1984) summerar sina tankar kring lirande sd hér: “Larande dr en process

med vilken kunskap skapas till f6ljd av transformation av erfarenhet.”

Den erfarenhetsbaserade ldrandeprocessen kan beskrivas som en cykel med
tyra steg: konkret upplevelse, reflekterande observation, abstrakt begreppsbild-

ning och aktivt undersokande.
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Figur 3. Kolbs modell fér erfarenhetsbaserat larande (Kolb 1984:42)

I Kolbs modell &r konkret upplevelse och abstrakt begreppsbildning samt aktivt
undersokande och reflekterande observation tva olika dimensioner i lirandet.
Den ena dimensionen handlar om hur man greppar virlden med sinnena eller
med forstandet. Den andra dimensionen handlar om hur man omvandlar
erfarenheterna av virlden, antingen genom indtvand reflektion eller genom

utdtvand aktivitet i omgivningen.

Att fa grepp om verkligheten med sinnena sker hédr och nu medan att f& grepp
om verkligheten med forstdndet sker som en redogorelse av ddtiden eller en
definition av framtiden. En annan skillnad &r att ndr man greppar verkligheten
med sinnena. D3 sker det som en registrerande process dér drivkraften dr ny-
tiket intresse. Ndr man greppar verkligheten med forstandet sker det som en
tolkningsprocess dar drivkraften dr kritisk granskning. Nyfiket intresse bygger
pa tillit och livsbejakelse ddr det som helt enkelt “fangar var uppmaérksamhet”
upptdcks. Kritisk granskning ddremot bygger pa skepsis och ifrdgasattande.
Den sinnesupplevda inre och yttre verkligheten bidrar till en djupare och rikare

erfarenhet som bildar basen f6r den férstdndsmaéssiga analysen.

Den andra dimensionen i lirandet kan ses som en kombination av en inre

psykologisk process och en yttre social process. (Hard af Segerstad et al, 1996)
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Minsklig kompetens - ett forstaelseperspektiv

Enligt Sandberg och Targama (1998) handlar ménsklig kompetens om utveck-
lingen av forstdelse som dr kvalitativt battre. De menar att kunskap dr subjektiv
och att manniskor handlar utifran en forstelse av verkligheten. Forfattarna

beskriver fyra faktorer som paverkar utvecklingen av forstdelse.

1. Den personliga konkreta upplevelsen av nagot dr utgangspunkten. Det
handlar om att se med egna 6gon och prova sjdlv. Det dr starkare att
upptdcka ndgot sjdlv dn att fa det beréttat i andra hand. Samtidigt be-
hover man vara beredd for att kunna ta det nya till sig.

2. Kinsloladdade upplevelser har starkare genomslagskraft dn rent sakliga.
Det kan vara bade glddjefulla och smartsamma upplevelser. Oftast sker
det i samspel med andra eller sd kan det vara férknippat med nagon
auktoritet.

3. Idialog med andra ménniskor blir upplevelsen starkare dn ndr kommuni-
kationen dr enkelriktad. Det handlar om att f& méjlighet att klargora sina
egna uppfattningar och spegla dem mot andra.

4. Forstdelsen blir tydligare med en firgstark symbolisk representation som
verkligen fangar inneborden. Det kan exempelvis vara ett slagord, en

metafor eller en historia som summerar nagot pa ett bildligt satt.

Ibland ndr forstaelsen har integrerats och blivit en naturlig del kan det vara

svart att uttrycka den med ord och man kan kalla den en slags tyst kunskap.

Perls syn pa lirande, forstiaelse och utveckling

Fritz Perls (1969) - den huvudsaklige grundaren till gestaltterapin - menade att
lara sig dr att upptdcka ndgot om sig sjdlv och omgivningen. Man har en
mojlighet att ldra sig av varje erfarenhet. Det finns ocksd en annan typ av
kunskap som Perls kallar sekunddr som kan vara bra for att forklara ndgot. Men
for att verkligen kunna forsta nagot behdver man dven sina sinnen och kénslor.
Det dr svart att veta skillnaden mellan férklaring och forstdelse pd samma sétt
som det kan vara svart att verkligen forsta skillnaden mellan hjdrta och hjarna,
kénsla och tanke. Mélet inom gestaltterapin &r mognad och man jobbar med att

undan f6r undan mobilisera personens inre resurser. Perls skriver:

"Férst borjar man med dvning. Sedan kommer liksom en tratt och sen upptickten...Och sedan
miste man ldra sig hur man skall utnyttja det man upptickte.”

14 Masteruppsats i gestaltpsykoterapi
Katharina Arenvi (T34/MA4), 2004-01-31



Sammanfattning av erfarenhetsbaserat lirande och utveckling av forstaelse

Har for jag ihop Perls (1969) instéllning till larande, Sandberg och Targamas
(1998) syn pa utveckling av méansklig forstaelse samt Kolbs (1984) syn pa
erfarenhetsbaserat ldarande i en gemensam bild. I Kolbs ldrcykel har jag lagt till
det kénslomaéssiga i upplevelsen samt den fargstarka symboliska
representationen som Sandberg och Targama beskriver forstarker upplevelsen
och forstaelsen. Sedan har jag dven tagit med den inre och yttre dialogen. I
figuren vill jag ocksd betona den 6vre delen for att visa att det &r den delen som
Perls podngterar ndr han menar att man behtver ha med sig sinnena och
kdnslorna i ldirandet. Det innebér inte att man skall bortse fran det symboliska

eller begreppsmdssiga utan bada har betydelse i larprocessen fast pa olika sitt.

Erfarenhetsbaserat

. Konkret upplevelse
larande som forstérks
av kénsloladdning
o . Inre dialoy
it Ménsklig kompetens %z 7
achlfisgmg - utveckling av ny forstaelse till ~ reflektion

nagot kvalitativt battre

Férgstark symbolisk
och begreppsméssig
representation

Figur 4. Erfarenhetsbaserat larande for utveckling av méansklig kompetens
inspirerad av Kolb (1984), Sandberg & Targama (1998) samt Perls (1969)

Organisation och ledarskap — ett utvecklingsperspektiv

Har vill jag aterge en del av det forskningsomrdde som ror utveckling i arbets-
livet. Jag borjar med att sdtta utveckling i ett organisatoriskt perspektiv for att
forstd sammanhanget. Jag gar ddrefter 6ver och tittar pa ledarskap och ledar-

utveckling med betoning pd personlig och mellanménsklig niva.

Utveckling i organisationer

I organisationslitteraturen talar man numera om ett paradigmskifte frdn mer
traditionella hierarkiska organisationer till mer kunskapsbaserade natverks-

organisationer (Maltén, 2000:148£f). Det dr personerna och relationer som ger
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organisationer liv. Det blir déarfor viktigt att prioritera personerna och relation-
erna sd att ett bra arbetsklimat och en vilfungerande verksamhet kan skapas
och bevaras. Samarbetsférmagan &r en forutsattning for att verksamheten skall
bestd och utvecklas. Att leda sétter ddrmed vildiga krav pa formégan att arbeta
med manniskor och det dr betydelsefullt att gora samspelet tydligt sa att var

och en kan ta ansvar i den 6msesidiga samspelsprocessen (Nilsson, 1998:28f).

Jag &r inte sdker pa att detta skifte har fatt genomslag i praktiken utan det &r
nog en pagaende utvecklingsprocess. Sjdlvklart forandrades d&ven synen pa hur
organisationer kan utvecklas. Gorpe och Lyngdal (Maltén, 2000:202) definierar

organisationsutveckling pa foljande satt:

Organisationsutveckling dr ett systematiskt forsok att dndra den totala organisationen med
hjilp av en mer effektiv utveckling av dess minskliga resurser genom att man anvinder sig av
beteendevetenskapliga metoder.

Traditionellt bemottes stora forandringar med omorganisationer ddr man and-
rade strategier och strukturer. Idag nédr man vill skapa forandring i organisa-
tioner handlar det inte bara om att dndra strategier och strukturer utan om att
hjdlpa ménniskorna. Detta innebar att man behover ha ett larandeperspektiv
som utgar fran nyckelpersonerna. Swieringa och Wierdsma (1992:16ff) framhdl-
ler att en férdndring av organisationen innebér en forandring av det samlade
beteendet. Det innebar att en utvecklingsinsats behover paverka flera parallella

nivaer samtidigt for att ha effekt som visas i féljande modell.

Process: Okad insikt Férandrad Férandrat beteende
medvetenhet > instéllning > O0kad kompetens

Individ + grupp +

som avser: individ Individ + grupp organisation

Figur 5. Férandringsmodell enligt Gorpe (Maltén, 2000:201)

Ledarskap och ledarutveckling

Man skiljer ofta mellan chefskap och ledarskap i ledarskapslitteraturen. Chef-
skapet dr en formell auktoritet med vilken man kan paverka genom strategi,
struktur, kultur och system medan ledarskapet dr informellt med vilket man
kan pédverka i samspel med sin personal genom coachning, rddgivning och
motivation. Maltén (2000:20) menar att chefskapet dr mal- och resultatinriktat
medan ledarskapet dr person- och relationsorienterat. Chefsutveckling handlar

ddrmed om praktiska yrkesinriktade kunskaper for att klara det verksamhets-
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madssiga chefsarbetet och ledarutveckling handlar om psykologisk inriktad

kunskap kring det personella och det relationella.

Att utveckla sig sjilv som ledare

Ledarutveckling pa individplanet inriktar sig pa att 6ka medvetenheten om sig
sjdlv som person i rollen som ledare. Det &r personen med sina erfarenheter
som gor avtryck i ledarrollen. Med sjdlvkdannedom kan man bli medveten om
sina personliga erfarenheters inflytande pa sin personlighet och se hur man
sjdlv paverkar en situation. Alla méanniskor bar pa personliga monster som man
har skapat under sin uppvaxt och lingre fram i livet. Dessa monster paverkar
en som person i den roll man har som ledare. Det krdvs mod att med ett 6ppet
sinne utforska sina gamla monster och det kan ibland vara smértsamt att se
dem hos sig sjdlv. Utveckling handlar i detta fall om att medvetet vélja att avsta

fran de monster som inte ldngre dr anvandbara. (Nilsson, 1998:88f)

Man skulle kunna se detta som en slags personlig utveckling snarare dn ett
larande. Avsikten med personlig utveckling dr enligt Steinberg (1978) med-
vetenhet, sjdlvkansla och kommunikation. Med medvetenhet menas sjalv-
kdnnedom, emotionell och intellektuell medvetenhet samt medvetenhet om
sina sinnen och sin kropp. Nar det giller sjdlvkadnsla handlar det om sjédlvstan-
dighet, en god sjdlvbild och férmédga att ta ansvar for och hantera egna problem.
Kommunikation ror formagan att ge uttryck at egna kanslor och standpunkter

och att kunna samarbeta och ta ett gruppansvar.

Att forsti sig pd samarbete, kommunikation och grupputveckling

I olika grupperingar i en organisation samverkar individerna for att uppna ett
gemensamt resultat. Samtidigt padgar det standigt olika kraftfulla grupproces-
ser. Som ledare behover man darfor tka sin medvetenhet och stiarka sin

torstaelse for kommunikation, samarbete och for grupprocesser.

Juul och Jensen (2003:110f) skriver att i samspel mellan m&nniskor finns en
innehdllsdimension som innefattar vad vi gor eller pratar om samt en process-
dimension som omfattar sittet vi gor det pd. Processdimensionen rymmer bade
medvetna och icke-medvetna inre och yttre beteenden. Ofta &dr det innehalls-
maéssiga hogst prioriterat medan de interpersonella processerna i olika grad
torbises. I samspel mellan tva vuxna jambordiga personer dr bada parter lika
ansvariga for processens kvalitet och dess konsekvenser bade for individerna
sjdlva och for samvaron i sig. Ddremot i samspelet mellan tva vuxna personer

dér den ene har mer makt en den dn den andre &r det den parten med storre
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makt som har storre ansvar for processens kvalitet och dess foljder. Utifran
detta kan man sédga att en ledare har en viktig roll i att ta ansvar for kvaliteten i

relationerna med sina medarbetare.

Faktorer som paverkar utveckling och lirande

Utveckling och ldrande framjas och hindras enligt Moxnes (1984) pa olika sétt
pa personlig, mellanménsklig, organisatorisk och samhallig niva. Jag vidare-

utvecklar inte alls den samhilliga nivan har.

Personlig nivd

Pa personlig nivan refererar Moxnes (1984:135ff) till en rad faktorer som pa-
verkar férmagan att ldra. Vuxna har oftast en relativt stabil sjidlvbild. Nar man
torandrar synen pa sig sjdlv hotas rddande sjdlvbild och det vécker dngest. For
att kunna ldra och utvecklas kravs att vi ar tillrackligt trygga sa att vi kan sta ut
med den ofrankomliga utmaningen och osédkerheten som foljer en ldrprocess.
Alla har vi behov av stabilitet och behov av utveckling. Nagon kan behova mer stod
och en annan kan behéva mer utmaning for att larande skall uppnas. Aldern
kan spela roll. Samtidigt visar undersokningar att vuxna méanniskor kan ha
lattare att ldra sig ndgot som har konkret betydelse for dem. Viljan &r en stark
motivation som gor att larande och utveckling aldrig kan patvingas nagon.
Avslutningsvis tar Moxnes upp individers grundattityd, dvs. om man tror att
man sjdlv kan paverka sitt liv och sin situation eller inte, som en faktor som kan

paverka viljan till utveckling och ldrande.

Det mellanminskliga omrdidet

Vandenput (Moxnes, 1984:148f) har funnit att det dr framst mellanménskliga
omstandigheter som hindrar tillimpningen av det man ldr sig. Gruppen kan
hindra och det storsta motstdndet dr da bristfillig forstdelse for den egna
gruppens mellanmdnskliga processer och svarigheter att &ndra vedertagna
relationer. Avsaknad av en gemensam referensram hammar ocksa utvecklingen
och som enskild individ hdnder det att man motarbetas ndr man kommer med
nyheter. Men det &dr ocksd i gruppen som ldrande verkligen kan stimuleras nar
kommunikationen dr 6ppen och dkta. Detta forutsétter att atmosfaren ar trygg
och stodjande. Aven feedback, gruppnormer och gruppklimat ar viktiga for mojlig-
heten till utveckling och larande. En ledare kan verka hindrande eller framjande.
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Det organisatoriska omridet

Faktorer som paverkar larande och utveckling inom det organisatoriska om-
radet dr enligt Moxnes (1984:156£f) bakomliggande grundsyn, struktur, system,

ledningsfunktion, organisationsform, atmosfdr, inflytande och kommunikation.

Sammanfattning av organisations- och ledarutveckling

Har har jag forsokt att sédtta in det undersokta fenomenet i sitt sammanhang. Ut-
veckling kan ske pd olika nivder - organisation, grupp och individ. Hér &r jag
framst intresserad av det personliga och mellanménskliga dimensionerna i le-
darutveckling men &dr dven delvis nyfiken pa hur det kan integreras i organisa-
tionen. Jag tittar ocksa pa vilka faktorer som framjar och hindrar utveckling pa

de olika nivderna. I bilden visar jag hur jag ser att dessa delar hdnger samman:

Organisationsutveckling Faktorer som péaverkar
Samlad forandring av manniskor utveckling pa olika nivaer
och deras samspel i forhallande till
strategi, struktur, system och kultur. Grundsyn, struktur, system,

ledningsfunktion, atmosfar,
organisationsform, inflytande och
kommunikation.

Grupputveckling —

Medvetenhet och Relationer, processer, normer,
forstaelse kring samspel klimat och feedback inom gruppen
och grupprocesser samt gruppledaren

Sjalvbild, angest, behov av
ﬁ trygghet och utmaning, alder,
Ledarutveckling motivation och grundattityd.

Medvetenhet och
forstéelse personligen
och i relation till
andra

Figur 6. Ledarutveckling i ett sammanhang inspirerad
av Nilsson (1998), Maltén (2000) och Moxnes (1984).

Preciserat syfte och konkreta undersokningsfragor

Om vi skulle se verkligheten mer saddan den faktiskt ar, skulle det bli uppenbart for oss vad vi har att gora. Joseph Jaworski

Fran borjan var syftet att ndrmare undersoka ledares erfarenheter av ledarut-
veckling som baseras pa gestaltmetodik och gestaltteori. Under arbetets gang
har syftet preciserats till att beskriva ledares uppfattningar om hur ett gestalt-
baserat ledarutvecklingsprogram bidrar till personligt ldarande och utveckling
samt dess integrering i organisationen. Jag lyfter fram tre aspekter med ut-

gangspunkt i det overgripande syftet som dterspeglas i nedanstdende fragor.
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Tre aspekter uttryckta i konkreta undersékningsfrigor:

1. Vadiledarutvecklingsprogrammets uppldgg och genomférande har
bidragit till larande och utveckling?

2. Vad har ledarna tagit med sig fran eller lart sig av ledarutvecklings-
programmet? (Om sig sjdlva, i relation till andra och professionellt)

3. Hur paverkar och inforlivas lardomarna i organisationen?

Naér jag gér in i den hédr undersokningen har jag en hypotes om att lirande om
oss sjdlva och hur vi relaterar till andra ckar mojligheten och féormdagan att vara
mer personligt trygg i sin roll vilket jag menar bidrar positivt till effektivitet i
arbetslivet. Min utgdngspunkt dr ocksd att individer i organisationer behtver
stod avseende sin personliga utveckling for att kunna uppnd yrkesmassig vaxt.
Eftersom undersokningen riktar sig mot ett ledarutvecklingsprogram &r fokus
framst larande och utveckling hos ledare i en organisation. Jag &r intresserad av
deltagarnas upplevelser av programmet snarare dn att undersoka sjdlva

metodiken i ledarutvecklingsprogrammet.

Metod

Erfarenhet utan teori ar blind men teori utan erfarenhet ar en intellektuell lek. /mmanuel Kant

I denna del utgdr jag fran ett vetenskapligt perspektiv som &r kvalitativt och
som baserar sig pa intervjuer (se mer i bilaga 4 - Vetenskapligt perspektiv och dess
forstdelseform). Nedan redogor jag for den ansats som jag har valt i
undersokningen. Jag gar ocksd igenom uppldgget och genomfsérandet av urval
och datainsamling. Slutligen for jag en metoddiskussion dér jag beror etiska

aspekter samt undersokningens begransningar och kvalitet.

Ansats

Jag har valt en kvalitativ forskningsansats dar utgdngspunkten ér livsvéarlds-
perspektivet eftersom jag &r intresserad av att forsoka forsta varlden utifran
ménniskans perspektiv och utifran det forklara inneborden av dessa erfaren-
heter. Tanken med den kvalitativa metoden &r att man anvander systematiserad
kunskap for att beskriva karaktaristika eller egenskaper hos ndgot (Olsson &
Sorensen, 2001).

Till att borja med var jag inne pa att folja en klart fenomenologisk metod i un-
dersokningen men markte att jag ocksa ville fa med tolkningen av materialet

utifran hermeneutisk synvinkel. Fenomenografin som anknyter bade till feno-
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menologin och till hermeneutiken &r en forskningsmetod som har blivit en

inspirationskalla for mig.

“Fenomenografin intresserar sig for vdira uppfattningar, forestillningar och idéer och vir
forstdelse av fenomen i omuvirlden...Fenomenografin utgdr ifrin att det existerar en verklighet
utanfor minniskan, men att verklighetens betydelse eller mening byggs upp av hur méinniskan
uppfattar verkligheten. Detta betyder att fenomenografisk metod utgdr frin att ett objekts
mening inte dr givet pd forhand utan konstitueras av objektets mening genom mdnniskans
tolkning...Den fenomenografiska ansatsen gor skillnad mellan vad ndgot dr och vad det
uppfattas vara.”

Olsson och Sorensen (2001:107f)

Den fenomenografiska forskningsansatsen forutsatter alltsd att det finns forete-
elser som varierar i betydelse for olika ménniskor och det &r en sammankopp-
ling mellan dessa uppfattningar som utgor grunden for analysen. Marton (1992)
- en av grundarna till fenomenografin - uttrycker att denna metod har ndrmat
sig fenomenologin eftersom forstdelsen av uppfattningar har vidgats genom att
man numer inte skiljer pd olika medvetandeformer. Personers kanslor, upple-

velser och erfarenheter av en foreteelse beskrivs alla som uppfattningar.

Mitt intresse i den hér studien har varit att undersoka hur foreteelsen “1drande
och utveckling i ett gestaltbaserat ledarutvecklingsprogram” uppfattas av indi-

vider som har deltagit i ett sddant ledarutvecklingsprogram.

Utgangspunkten for att ndrma mig den fokuserade foreteelsen har varit inter-
vjusamtal. Kvale (1997:35) menar att syftet med den kvalitativa forskningsinter-
vjun ”dr att erhdlla beskrivningar av den intervjuades livsvarld i avsikt att tolka
de beskrivna fenomenens mening”.

Urval och materialinsamling
Forsta kontakterna med LTU

Jag kontaktade LTU i mitten av april 2003 per telefon och presenterade senare
samma manad min uppsatsidé skriftligt for ledarutvecklingsprogrammets styr-
grupp. De gav mig positiv respons kring att genomfora tankt undersokning. Att
detta skulle fungera som ndgon typ av feedback till LTU kring ledarutveck-
lingsprogrammet var funderingar som kom upp. I det laget tankte jag att det &r
viktigt for mig att vara oberoende i min undersokning och inte ldta mig paverk-
as av de ansvariga for programmet. Jag var tydlig med att jag sjdlv skulle gora

urvalet och stilla mina fragor utifrdn mitt syfte med mastersuppsatsen.

Kontakten resulterade i att jag fick okej att genomfora studien. LTU skickade ut

e-post till alla deltagare som hade gatt programmet for att introducera mig och
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min undersokning. E-postmeddelandet fungerade ocksa som en forberedelse
for att jag senare skulle ta kontakt med nagra personer for intervjuer. Jag fick
pappersbaserad information fran LTU dér det ingick en 6versikt 6ver ledarut-
vecklingsprogrammets uppbyggnad, en lista 6ver deltagare i utvecklingspro-
grammet dér det ocksa framgick vilken utbildningsomgédng de hade gatt samt
en lista 6ver deltagarna dér det ingick befattning, vilken institution de tillhorde,

var de var placerade, e-postadresser och telefonnummer.

Undersokningsgrupp

Undersokningsgruppen som jag var nyfiken pa omfattade individer som hade
nagon slags ledarroll inom LTU och som har genomgatt universitetets satsning
pa ledarutveckling. Jag var intresserad av att ha med deltagare som hade ge-
nomgatt hela ledarutvecklingsprogrammet. Nar tiden var inne att pdborja
materialinsamlingen var det sammanlagt 55 deltagare ur tre utbildningsgrup-
per som hade slutfort programmet och var kvar i ledande position. Med
utgangspunkt i ett antal urvalskriterier valde jag sedan slumpmassigt sex
personer som skulle ingd i undersokningen. Valet baserades pa foljande
urvalskriterier:

e tva deltagare per omgang

e halften man och hélften kvinnor

e deltagare fran olika delar av organisationen

e deltagare fran flera ledarnivaer inom organisationen

e deltagare som var kvar i ndgon slags ledande befattning.

Kriterierna satte jag upp for att fa en sa god spridning som mgjligt bland de
personer som hade genomgatt ledarutvecklingsprogrammet. Tanken bakom ér
att man i kvalitativa undersokningar efterstrdavar bredd i upplysningarna kring
det undersokta fenomenet. Jag har ocksa valt att ta med halften kvinnor och
hélften mén dven fast fordelningen sammantaget i programmet efter de tre
utbildningsomgdngarna som bildade mitt urvalsunderlag snarare var 31 %
kvinnor och 69 % man. Jag ville med detta f& med material fran badda konsper-

spektiven i lika stor utstrackning.

Nar jag hade bestdamt mig for urvalskriterierna anvande jag den lista som jag
hade fatt fran LTU med alla deltagare och som jag matchade med informatio-
nen for urvalskriterierna. Utan att se namnen pa deltagarna valde jag sedan

slumpmassigt ut sex personer som skulle delta i undersokningen.
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I urvalet aterfinns tre kvinnor och tre méan. Det dr tvd deltagare ur varje grupp
fran de tre slutforda utbildningsomgangarna och foljande yrkesgrupper ar
representerade: chef, prefekt, professor och lektor. Overvigande delen av per-
sonerna i urvalet har sin geografiska placering i Luled och en person har annan
placering. Eftersom urvalsunderlaget var relativt litet har jag pa grund av konfi-
dentialitet valt att inte beskriva varje utvald intervjuperson med kon, titel, geo-

grafisk placering eller utbildningsgrupp.

Kontakt med utvalda intervjupersoner

Naér jag hade gjort urvalet viande jag mig till de individer som jag hade valt ut
med ett brev (se bilaga 5) ddr jag introducerade mig sjdlv, beskrev syftet och
inriktningen pa min undersékning samt fragade om de ville vara med. Tva
intervjupersoner svarade ja pd en gang med viandande e-post. En person sva-
rade och ville gdrna vara med men var tveksam till hur jag hade uttryckt mig i
brevet kring konfidentialitet. Efter telefonsamtal dér jag beskrev hur jag hade
gatt tillvaga i urvalsprocessen och en tydlig indikation pa att jag tankte halla
hart pa anonymiteten fick jag ett positivt svar. De tre 6vriga intervjupersonerna
svarade ja efter att jag hade ringt dem pa telefon. Jag talade med alla intervju-
personer pa telefon for att boka tid for intervju och for att jag ville ha en

telefonkontakt innan intervjutillfallet.

Metod for materialinsamling

De personliga intervjuerna genomfordes efter att intervjupersonerna hade
slutfort hela ledarutvecklingsprogrammet. Jag genomforde en intervju per
utvald deltagare och materialinsamlingen skedde vid tva tillfdllen under
sommaren 2003. Jag genomforde fyra intervjuer pa intervjupersonernas
arbetsplatser. Tva intervjuer genomfordes pa annan plats. Intervjuerna varade i
ca 1 %2 timme och spelades in pa kassettband. Innan sjdlva bandupptagningen

berdttade jag kort om mig sjdlv samt informerade om uppsatsen och intervjun.

Fragorna vid kvalitativa undersokningar skall vara sa 6ppna att intervjuperson-
erna har chans att uttrycka aspekter som undersokaren inte kdnner till (Kvale,
1997). Mina fragor var semistrukturerade och jag hade en stodjande intervju-
guide (se bilaga 6) att utgd ifran. Denna hade ett inledande avsnitt med fragor
som inriktade sig pa intervjupersonens bakgrund, férvantningar och motivation
med avseende pd ledarutvecklingsprogrammet. Det fanns ocksd ett avslutande
avsnitt som berdérde hur intervjupersonen uppfattade intervjun. Fokus var per-

sonens uppfattningar om tre overgripande frageomraden:
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e Ledarutvecklingsprogrammets uppldgg och genomforande
e Eget larande och utveckling samt professionell integration

e Moijlig paverkan och integrering i organisationen

Meningen med det forsta frdgeomrddet var att ta reda pa deltagarnas upplevel-
ser av vad det var i programmets uppldgg och genomférande som var viktigast
tor deras utveckling och larande. Tanken med det andra frageomradet var att
urskilja hur deltagarna uppfattade sitt larande och sin utveckling pa tre nivder:
personligt, mellanménskligt och professionellt. Det tredje frageomradet
inriktade sig pa att se pa hur deltagarna uppfattade att organisationen hade

paverkats av ledarutvecklingsprogrammet.

Nar jag genomforde intervjuerna uppfattade jag det som att alla var intressera-
de av att vara med i undersdokningen och att de svarade 6ppet pa mina fragor. I
de fall ndgon inte forstod en fraga undrade de vad jag menade. Jag mérkte ock-
sa att jag ofta bekriftade det de sa eller kontrollerade genom att upprepa och
fortydliga ndgot som de sagt. Pa slutet fick intervjupersonerna uttrycka hur de
upplevde sjdlva intervjun. Alla kommenterade att det var positivt att f4 prata

om och reflektera 6ver ledarutvecklingsprogrammet.

Metoddiskussion

Har diskuterar jag etiska aspekter och studiens begransningar och kvalitet.

Etiska aspekter

Konfidentialitet betyder att information som jag som undersokare har fatt fram
vid materialinsamlingen inte kommer att vidarebefordras pa ett sadant satt att

individer eller handelser kdnns igen. Nar det giller anonymitet innebar det att

materialet skall vara avidentifierat s att utomstdende inte kan identifiera

enskilda personer. (Olsson och Sorensen, 2001:54)

Undersokningen &dr anonym. Det &dr jag som vet vilka som har blivit utvalda till
intervjuerna och vem det &r som har svarat vad under intervjuerna. Med tanke
pa att det &r ett begransat antal personer som har deltagit i ledarutvecklings-
programmet kan det vara kénsligt att presentera varje persons uppfattningar
dér olika typer av tillhorighet framgdr. Detta har jag tagit hansyn till i analysen
och resultatpresentationen. Samtidigt dr det ndstan omojligt att forutspa om det
dr ndgon som skulle kunna tycka att de kdnner igen nagot som ndgon uttrycker.
Konfidentialitet har kommit i forsta rummet och de uppgifter som intervju-

personerna har lamnat har behandlas med storsta aktsamhet.
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Urvalet skall vara vetenskapligt genomfort, dvs. vara genomtéankt, representa-
tivt och opartiskt valt. Dessutom skall begriplig information om projektet finnas

samt medgivande frdn utvalda intervjupersoner. (Olsson och Sérensen, 2001:54)

I undersokningen har jag gatt systematiskt tillvdga i urvalsforfarandet. Enskilt
tittade jag forst pd fordelningen av deltagare utifran olika aspekter (grupp,
position, kon, geografisk placering) for att utifrdn detta vilja ett sd brett och
representativt urval som mojligt. Nér det géller information om uppsatsarbetet
har intervjupersonerna vid upprepade tillfdllen fatt det. Intervjupersonerna
hade dven mojlighet att vilja om de ville medverka eller inte. I slutet av inter-
vjun fick intervjupersonerna mojlighet att kommentera och reflektera kring in-
tervjun. De fick ocksa mojlighet under analysen att kommentera och godkédnna

materialet som jag hade sammanstillt (se andra analysfasen).

Undersokningens begransningar och alternativ

I den hér undersokningen har jag valt att utforska uppfattningar om ldrande
och utveckling i ett gestaltbaserat ledarutvecklingsprogram. Utifran syftet hade
jag exempelvis kunnat adressera ett maktperspektiv ddr jag i sa fall skulle kunna
jamfora hur ledare pa olika nivder i organisationen uppfattar lirande och ut-
veckling och dess integrering i organisationen. Jag skulle ocksa ha kunnat ut-
forska materialet utifrdn ett genusperspektiv, ddr jag skulle ha kunnat tittat pd
hur konstillhorigheten inverkar. Jag har valt att inte visa position eller kon for
de olika intervjupersonerna med tanke pa att urvalsunderlaget var relativt litet.
Det har ddrmed varit viktigare att halla pa konfidentialitetsaspekten. Jag skulle
ocksa ha kunnat gora en mer ingdende jamforelse mellan olika personer men

istdllet har jag valt att se pa samlade uppfattningar om fenomenet.

Undersokningens kvalitet

Kvalitetskrav inom positivistiskt inriktad forskning ror reliabilitet och validitet.
I en kvalitativ studie behover man anpassa sdttet som man provar kvalitet och

det finns dem som foresprakar andra kvalitetsbegrepp.

Tillforlitlighet eller realiabilitet har att gora med om undersokningen &r konse-
kvent utford och om resultaten gdr att aterskapa av andra (Starrin & Svensson,
1996). Jag har anvéant ett metodiskt tillvagagdngssdtt som jag utforligt beskriver
betrdffande urval, materialinsamling och analys. Detta gdr att aterskapa men
samtidigt dr jag overtygad om att jag som person tillsammans med intervjuper-
sonerna har samskapat kunskap vid varje intervjutillfdlle. Det skulle ocksa kun-

na paverka att vissa intervjuer gjordes i borjan av sommaren och andra senare.
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Men det dr egentligen inte markbart forutom att intervjupersonerna hénvisar
till tidsmassigt ndraliggande hiandelser i sina exempel. Att jag har genomfort
intervjuerna pa olika platser kan ocksd ha viss effekt. Att vissa intervjupersoner
nyligen har blivit firdiga med utvecklingsprogrammet medan andra har varit
klara langre skulle kunna paverka men det verkar &ndd som intervjupersonerna

har haft nirhet till sina upplevelser - sdrskilt det som géller deras eget larande.

Trovardighet, dkthet eller intern validitet har att gora med 6verensstimmelse
mellan verklighet och tolkning (Starrin & Svensson, 1996). Under intervjuerna
stdllde jag bekrdftande fragor kring det personerna sa for att battre fdnga men-
ingen. Senare i analysen har jag stimt av materialet med intervjupersonerna.
Detta gjordes pa forsta analysniva (se andra analysfasen) och det dr mojligt att
det slutliga resultatet skulle ha padverkats om jag gjort det senare i analysen.
Min bakgrund som gestaltterapeut, organisationskonsult och handelsekonom

samt att jag dr kvinna under 40 ar har troligtvis betydelse for tolkningarna.

Overforbarhet eller extern validitet handlar om resultatet gér att verfora till
andra sammanhang (Starrin & Svensson, 1996). I min undersokning med ett
litet urval &r det troligt att det finns 6verforbarhet till den storre undersoknings-
gruppen men egentligen inte i ett storre sammanhang. Daremot ser jag att
resultatet kan vara intressant for personer som skall leda eller delta i gestalt-

baserade ledarutvecklingsprogram. Jag kan ocksd se vissa teoretiska bidrag.

Faser i analysen

Thought this be madness, yet there is method in it. Shakespeare

Utgdngspunkten for analysen har varit att undersoka och beskriva de intervju-
ades uppfattningar om ldrande och utveckling i ett gestaltbaserat ledarutveck-
lingsprogram. I kvalitativa metoder dr det vanligt att analysen sker i olika faser.
Jag har provat mig fram och anvént kvalitativa analysmetoder. Analysens fyra

taser illustreras i nedanstaende figur och forklaras sedan mer utforligt.

Analysfas 1 Analysfas 2 Analysfas 3 Analysfas 4

Kategori 1A
Tema 1 Kategori 18
Kategori 1C
Kategori 2A
Tema 2 Kategori 28
i2C

; Kategorisering

och tolkning

Kommunikation & det

resentation av resul
2 \
e
i \
i &
s
Beskrivning
~__ av resultat

Figur 7. Analysfaser

'.ﬂ
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=" Forsta analysfasen — transkribering och genomiasning

Den forsta analysfasen inledde jag med att transkribera intervjuerna ordagrant.
Transkription innebér att man selekterar och bearbetar det talade ordet. Enligt
Olsson och Sorensen (2001) skapar man en selektiv representation av det sagda
eftersom det aldrig kan dterge blickar, gester eller kroppshallning. For att upp-
vdga detta har jag valt att ta med uttryck som skratt, suckar, tystnader mm.
"(Skratt) Hur man gor?... Jag sig ju att... till exempel pd kursen si fick vi ju sitta mitt emot
varandra och ge positiv feedback och negativ feedback. Jag tinkte nir de sa uppgiften att jag

skall sitta 2-3 minuter och siga vad jag inte gillar hos den personen...och det kommer ju att bli
jattejobbigt men det gick vildigt bra.” [Exempel pd ett transkriberat stycke]

Att transkribera intervjuerna var tidskrdavande men det gav nédrhet till - och god
kdnnedom om - intervjumaterialet. Efter att jag hade skrivit ut intervjuerna
strackldste jag dem for att f& en intuitiv kdnsla for var och en av dem och skrev

sedan ner mina reflektioner.

“= Andra analysfasen — meningskoncentrering och avstamning

Den andra analysfasen borjade jag med att gora en meningskoncentrering for
varje intervju. Kvale (1997:174ff) beskriver meningskoncentrering som den enk-
laste formen av bearbetning. Meningsbarande enheter skapas genom att forena

langre meningar och gora dem sa f& som mojligt utan att férlora dess innebord.

Det forsta jag gjorde var att ta bort delar av inledningen och avslutningen. Jag
tog bort alla fragor som jag hade stéllt och kvar var da endast intervjusvaren. I
de fall som det inte framgick vad svaret handlade om lade jag till ord fran fra-

gan med kursiv text inom parantes.
“Jo, jag tycker att de (ledarutvecklarna) ir...” [Exempel nir syftningen inte fanns i svaret]

Darefter ldste jag igenom materialet och valde ut nyckelord/meningar fran

langre citat som jag sammanfattade i en slags koncentrerade meningar.

Kommunikation dr det viktigaste verktyget for ledning

"Mmmmh, mmmmh och kommunikationen som ett verktyg for ledning, ledarskap...som
egentligen dr det viktigaste verktyget — ja det dr det viktigaste verktyget.” [Exempel pd
koncentrerad mening utifrdn en intervjupersons citat]

Det handlar mycket om nuet och att man kan losa situationer och konflikter hiir och
nu som vi inte har diskuterat tidigare

Ja, det dir ju ocksd det hir med nuet. Det handlar mycket om nuet, hir och nu. Det ir inte sd
mycket bakit alltsd utan hir och nu. Att man kan lésa situationer och konflikter hir och nu.
Och att det dr nuet det handlar om. Det tinker jag...det tycker jag att vi inte tidigare har
diskuterat pd det sittet. [Exempel pd koncentrerad mening utifrdn en intervjupersons citat]
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De koncentrerade meningarna presenterades utifrdn de 6vergripande frage-
stdllningarna. Denna forsta nivd av meningskoncentrering har stimts av och jag
skickade e-post (se bilaga 7) innehdllande tva bilagda dokument med de sorte-
rade citaten och de koncentrerade meningarna till intervjupersonerna. Avsikten
var att stimma av materialet for att sdkerstilla att det i mojligaste man repre-

senterade deras upplevelse.

Fem av intervjupersonerna svarade med vandande e-post. Tre godkdnde mate-
rialet direkt och tva gjorde smérre dndringar innan de skickade tillbaka ett god-
kant material. En intervjuperson svarade inte via e-post utan jag fick ringa upp

och stimma av materialet per telefon som ledde till vissa smérre justeringar.

Vi satte upp personliga mdl och uppgifter som sedan foljdes upp vilket var ett bra sitt att verk-
ligen ova sitt ledarskap kemma-igingmed-processer. [Exempel pd justering i materialet]

Svdrt att forstd meningen med de sena kvillspassen. [Exempel pd tilligg i materialet]

— =z Tredje analysfasen — meningskategorisering och meningstolkning

Efter avstimningen forde jag samman de olika koncentrerade meningarna i
olika meningskategorier. Olsson och Sorensen (2001) beskriver denna menings-

kategorisering som ett steg i att gora textmassan hanterbar och 6verskadlig.

Utgangspunkten for mig var att vara sd dppen som mdojligt ndr jag ndirmade mig
materialet genom att inte ha redan bestdimda kategorier for analysen. Samtidigt
gick jag in i undersokningen med en framhdllen hypotes. De tre 6vergripande
fragestdllningarna formulerade jag om till tre huvudteman: Uppfattningar om
ledarutvecklingsprogrammets genomforande, uppfattningar om personligt
larande och professionell integrering samt tankar om paverkan och integration i
organisationen. Det teoretiska ramverk som jag har sammanstallt i teoriavsnit-
tet har ocksd legat i bakgrunden ndr jag skapat kategorierna. Infor kategori-

skapandet ldste jag igenom texten utifran undersokningsfragorna.
1. Vadiuppldgg och genomforande har bidragit till larande och utveckling?
2. Vad har ledarna tagit med sig fran eller ldrt sig av programmet?

3. Hur paverkar och inforlivas lirdomarna i organisationen?

Fokus under intervjuerna var personens uppfattningar om de tre 6vergripande
fradgeomrddena. De kvalitativa skillnaderna och likheterna i materialet inom
varje tema bildar de monster ur vilka kategorierna skapades. Inom varje tema
tinns kategorier som representerar ett kvalitativt sdtt att uppfatta larande och
utveckling i ett gestaltbaserat ledarutvecklingsprogram. Det &r uppfattningar

som har kategoriserats inte personer. Néar individers uppfattningar beskrivs
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med kategorier betyder det att de framstills pa en kollektiv niva utan att
kvantifieras och de skall ses som uttryck for olika dimensioner av samma fore-
teelse. For varje kategori har jag jobbat med att tolka innehallet for att pa sa satt
ta fram olika skiftningarna. I tolkningen har jag dven atergatt till ursprungs-
materialet for att fa fatt i helheten och ddrmed se nyanserna i detaljerna. I bilaga

8 finns koncentrerade meningar som har bildat grunden for kategorierna.

= Fjdrde analysfasen — beskrivning av resultat

I analysen har jag med utgangspunkt i intervjupersonernas uttryckta uppfatt-
ningar anvéant transkribering, koncentrering, kategorisering och tolkning for att
undersoka materialet. I det fjarde steget presenterar jag resultaten for varje te-
ma med kategorier och dess innehall. Se nastfoljande del i uppsatsen -

Presentation av resultat - for en redogorelse av resultaten.

Presentation av resultat

En manniska lar sig inte ndgot hon inte forstar. 7yskt ordsprék

Studien undersdker och beskriver ledares uppfattningar om det personliga
larandet och utvecklingen i ett gestaltbaserat ledarutvecklingsprogram. Den
overgripande strukturen i resultatbeskrivningen visas forst i en tabell. Tabellen
bildar sedan en visuell bild for varje tema och kategori for att du som ldsare

skall veta var du dr i den foljande utforligare resultatredogorelsen.

Tema 1 Tema 2 Tema 3
Uppfattningar om ledarutvecklings- | Uppfattningar om personligt larande Tankar om paverkan och
programmets genomférande och professionell integrering integration i organisationen
Kategori 1A | Kategori 1B | Kategori 1C | Kategori 2ZA | Kategori 2B | Kategori 2C | Kategori 3A Kategori 3B
Grundsyn Ledarut- Tillvaga- Anknytning Aspekter pa | Integrering Vidareforing i | Reflektioner
och grund- | vecklarna gangssatt i | till gestalt personligt och anvand- | organisation- | om
laggande det gestalt- larande och | barhet som en satsningen
uppbyggnad baserade utveckling ledare pé det
larandet skapande
universitetet
Oversikt 1. Resultatstruktur — teman och kategorier

Av utrymmesskadl tar jag bara med ndgra fa exempel av det som intervjuper-
sonerna har uttryckt inom varje kategori - se bilaga 8 for en sammanstéllning
av meningskategorier kopplade till intervjupersonernas uttryckta uppfattning-
ar. Ndr jag nedan anvéander exempel ur materialet frdn intervjupersonerna an-
ges det med kursiv stil, ex “Det var inget torrsim utan vi jobbade med de knutar som fanns bide

personligt och organisatoriskt”.
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Tema 1 — Uppfattningar om ledarutvecklingsprogrammets genomfidrande M

Har presenterar jag utforligt de framtradande uppfattningarna om ledarutvec
lingsprogrammets genomférande. De monster som har blivit synliga &dr indela-

de i tre kategorier: grundsyn och grundldggande uppbyggnad, ledarutvecklar-

i

Det fanns en uttalad grundsyn kring ledarskap som innebar att man behover

na samt tillvigagdngssatt i det gestaltbaserade ldrandet.

Kategori 1A - Grundsyn och grundldggande uppbyggnad

lara kénna sig sjdlv for att kunna leda andra. Ledarskap utspelar sig pa tre ni-
vaer - personell, relationell och professionell niva dar det personliga dr kirnan.

Dessutom ndmner en intervjuperson att kommunikation dr centralt i ledarskap.

"For att kunna leda andra behdver man kunna leda sig sjilv.”

”...olika nivder - personlig, relationell och professionell.”
I allmdnhet menar intervjupersonerna att de inte kinner till gestaltterapin i
teorin. Det gestaltterapeutiska presenterades inte uttryckligen men efterhand
kunde man forstd att ledarutvecklarna var gestaltterapeuter utifrdn diskussion-
erna. En intervjuperson uttryckte radsla for sjdlva ordet terapi men séger ocksa

att metoden i programmet har fungerat ganska bra.

"Jag kinner inte till gestaltterapi.”

"Det presenterades inte som gestaltterapi men jag forstod senare att de var gestaltterapeuter
och sékte sjilv information om gestaltterapi pad Internet.”

"Ordet gestaltterapi liter lite konstigt, man blir ju lite ridd for ordet terapi dverhuvudtaget.”
Varje utbildningsomgang i ledarutvecklingsprogrammet bestod av 18 deltag-
are. Programmet pagick 16 manader for varje omgdng och det var uppdelat pa
fem internatbaserade utvecklingsseminarier om 3-4,5 dagar vardera. Mellan
seminarierna fanns mojlighet att tréffa en resursterapeut i enskilda samtal och
dven motas i sexmannagrupper. Detta gav kontinuitet och uthallighet i ledar-
skapstraningen. Att programmet prioriterades och att man akte ivdg pa inter-
nat var viktigt. Det gav ndrvaro, narhet och mgjlighet till djupare personliga

arbeten som kdndes utvecklande. Det var ocksa ett sitt att lara kdnna varandra.

"Internaten var viktiga... Man prioriterade detta.”

"Vi samlades pd internat och i synnerhet de linga var vildigt utvecklande.”
Mellan tridffarna pa internat kunde man ha enskilda samtal med en resurstera-
peut. Detta erbjods som en méjlighet f6r deltagarna och det byggde pa frivillig-
het. Bland intervjupersonerna anvéande alla utom en denna méjlighet. De som

gjorde det sdag det som ett vardefullt stod i att reflektera och fordjupa det per-
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sonliga arbetet. En intervjuperson uttrycker saknad i frdga om ett sddant stod

idag nu ndr ledarutvecklingsprogrammet dr avslutat.

"De enskilda samtalen med en PMI-konsult mellan gangerna var bra for att reflektera, forstd

sig sjdlv och fordjupa, och det saknar jag nu.”

”Det var virdefullt med enskilda samtal.”
Alla deltagarna i varje utbildningsomgang ingick i sexmannagrupper som skulle
samlas mellan seminarietraffarna. Omfattningen och karaktaren pd dessa triffar
har varierat. For ndgon har det varit tryggt att tréffas kontinuerligt i en sadan
grupp for att kunna ta upp och diskutera olika saker. Fér ndgon annan har det
varit en social samvaro som lett till att man har ldrt kdnna varandra battre. Det
finns ocksa grupper som inte har fungerat alls eller har bara varit i gdng ett tag.

"I sexmannagruppen som har triffats mellan gingerna har vi kunnat diskutera olika saker och

det har kints vildigt tryggt. Vi skall fortsitta att triffas dven nu efter programmet”.

"I vir smidgrupp blev det en del socialt snack men en del allvar ocksd och det har varit ett sitt
att lira kinna varandra.”

”Sexmannagrupper mellan triffarna fungerade forst bra men simre pd slutet.”
Kategori 1B - Ledarutvecklarna mﬁ

Det var fyra terapeuter/konsulter pa varje 18-grupp men det varierade nagot
mellan utbildningsomgédngarna vem det var. Ledarutvecklarna uppfattas
overlag som kdnsliga, kompetenta och engagerade. Nagon intervjuperson
uttryckte att de hade varierande skicklighet nér det gdllde fanga upp det som
pagick under ytan och konfrontera med det. Nagon tyckte att en av ledarut-
vecklarna var for utmanande och har ocksa kunnat uttrycka det till den per-
sonen. Samtidigt har andra intervjupersoner uttalat att det var de ledarutveck-
lare som just upplevdes som utmanande som gav dem mest. Kritik gick att ut-
trycka och det bemottes av ledarutvecklarna dven om det egentligen inte for-
dndrade nagot i praktiken. Nagon uppfattade ledarutvecklarnas arbetsinsats
som tidvis ldg dven fast de visade intresse. Men kommenterade ocksa att de
troligtvis arbetade en del i det tysta som inte var synligt. Ett tillfdlle namndes

som deltagarna inte tyckte att ledarutvecklarna riktigt kunde hantera.

”Ledarutvecklarna var kompetenta och kinsliga.”

"Varierande skicklighet att finga upp det som sker under ytan och konfrontera med det.”

"Det har gett mig mer nir ledarutvecklarna har varit tuffare och mer utmanande.”
Intervjupersonerna har uppfattat ledarutvecklarna som mestadels fortroendein-
givande och ndgon uttryckte det som att “de levde som de ldrde”. Man har litat

pa att ledarutvecklarna visste vad som hénde. Fortroendet har ocksa skapats

31 Masteruppsats i gestaltpsykoterapi
Katharina Arenvi (T34/MA4), 2004-01-31



genom att man har fatt mojlighet att prova saker dér ledarutvecklarna har gett
stod kring granserna for situationen. Ndgon menar att de inte lamnade ndgon
situation utan att man hade fatt séga sitt. Samtidigt finns det uppfattningar om
att ledarutvecklarna ibland drojde kvar for ldange eller stoppade for tidigt. Det
uttrycktes ocksa att det fanns individer som inte hade lika stort fortroende for

ledarutvecklarna men det géllde inte nagon av intervjupersonerna sjélva.

”Ledarutvecklarna levde som de lirde och det gav hog tillit.”
"Jag hade ganska stort fortroende for ledarna pa det stora hela.”

"Jag har litat pd att de vet vad som héinder.”
Kategori 1C - Tillvagagangssitt i det gestaltbaserade lirandet ﬂﬂ

I borjan av programmet satte man upp personliga mdlsdittningar som sedan
foljdes upp flera ganger under programmets gang. Nagon namner att det ocksa
har varit viktigt att vdava ihop det organisatoriska, relationella och det personli-
ga. Det ddar med SWOT-analyser (dvs. analysera styrkor, svagheter, mojligheter
och hot) var trakigare menade ndgon och det var det personliga som var vdsent-
ligt. Samma person uttrycker att man fick 6ppna sig personligen och ocksa se
ndr andra 6ppnade sig kdnslomassigt vilket berérde och skapade medkinsla
och ndrhet. Ndgon av intervjupersonerna namner att det blev vildigt personligt
i ovningarna. Det var framst det personliga som framholls dven i de fall det
handlade om det relationella och det professionella. Nagon menar att detta ar-
betssétt var nytt och uppfattades som bra eftersom det kom néra en sjdlv. Sam-
tidigt uttrycker nagon att det fanns deltagare som tyckte att detta arbetssitt var
for ndrganget. Det var den personliga upplevelsen och interaktionen som foku-
serades och som uppfattades som betydelsefull inte de teoretiska forklaring-
arna. Nagon papekar dock att man aterkom till olika symboliska bilder och be-
grepp. Nagon menar att kvalitén har varierat ndgot mellan gdngerna och nagon

annan pekar pa att vissa allmédnna samlingar var trakiga.

"Det viktigaste var inblickarna i mitt personliga sitt att fungera och interaktionstriningen.”
”Inte mycket teoretiserande — men man dterkom till olika bilder, bl. a. isbergsteorin.”

"Det personliga dir basen dven ndr det giller det relationella eller det professionella och vad vi
dn gjorde handlade det om att forstd mig sjilv och att forstd andra.”

Man har bland annat under programmet fatt 6va medvetenhet i nuet genom att
“stanna upp och kdnna efter vad man kanner just nu”, trdna pa att vara mer
ndrvarande, lyssna och se hur kontakten dr samt att ta ansvar for processen i
samtalet. Programmet har ocksa haft narhet till verksamheten och man jobbade
med att konkret beméta reella och relevanta problem. En intervjuperson nam-
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ner att de fick jobba med att testa olika s&tt att bem6ta medarbetare och disku-
tera olika situationer. Fokus var alltsa bade personlig och yrkesmassig. Man har
inriktat sig pa varje individ i forhdllande till en uppgift, en fragestillning eller
nagot ouppklarat mellan individer. Det gavs ocksa dterkommande personlig
feedback som dven namns som en slags personlig bekriftelse.

"Vi jobbade mycket med att uppmirksamma kontakten - att vara mer nirvarande i métet och

ta ansvar for processen.”

”Det var viktigt att programmet hade nérhet till verksamheten och att vi jobbade med reella
problem.”

”Feedback - om att lyssna och se”
Det dr framst tva arbetssétt som betonas av intervjupersonerna som har funge-
rat bra - coachning och konfrontation. Man jobbade en hel del med coachning i
smagrupper ddr en person i taget var i fokus. Dessa arbeten startade ofta med
nagon slags personlig uppgift dar man ritade eller skrev som sedan presentera-
des i en mindre grupp. Personen i fokus coachades av en annan person. En
intervjuperson namner att under den forsta langre traffen var ledarutvecklarna
samtalsledare och sedan fick deltagarna dven sjdlva 6va att vara coacher. Reste-
rande deltagare var da aktiva som observatorer och fick 6va att observera bade
innehdllet och processen i samtalet. Konflikthantering hir och nu genom kon-
frontation har ocksd namnts som ett arbetssitt som anvéandes redan fran forsta
tréffen. Det handlade om att ndgon hade nagot ouppklarat med ndgon annan
och konfrontationer genomférdes da mellan de tva personerna i mindre grup-
per. Att man har jobbat mycket med samma typ av smagruppsovningar har
ibland uppfattats som tjatigt. Samtidigt uppfattas det som att denna upprepning
dnda var fruktbar och ett sitt att verkligen kunna inkorporera erfarenheterna.
Det uppfattades av ndgon som att det bidrog till uthdlligheten i programmet.

"Jag tycker att uppgifterna dir man ritade eller skrev och sedan delade in sig i grupper och fick

hora vad andra tycker och fick coaching var vildigt givande.”

"Vildigt bra med grupper dér det var ndgon som skulle konfrontera en annan med nigon
‘unfinished business’.” .

”Allméinna samlingar var ibland trdkiga med smaprat/bristande kontakt.”

"Pd slutet blev det lite upprepning men det kunde vil behdvas for nu sitter det mer i kroppen

pd ndgot sitt.”
Det har varit en balansakt mellan stéd och utmaning i ledarutvecklingspro-
grammet. Att snabbt vara personlig och kanske framfor allt ndr man inte riktigt
kdnner nagon uppfattades av en intervjuperson som jobbigt och utmanande
men det fick ocksad personen att kdnna sig starkt. Att vanda sig till ndgon och

verkligen sdga vad man tycker kan dven det upplevas som utmanande och
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samtidigt ndr man gor det kan det skapa ndrhet. For nagon har det upplevts

som givande med det utmanande men f6r andra har det varit mer uppslitande.

For att kunna ta en utmaning beh6ver man kanna sig tillrackligt bekvam. Ett

sdtt att skapa narhet och trygghet har varit att borja med 6vningar som hade

frivillighet och lata var och en fa 6ppna sig i mindre grupper. Ledarutvecklarna

som personer nimns ocksd som viktiga i trygghetsskapandet.

"Innan jag lirde kinna de andra var det jobbigt att vara i fokus personligt men jag kinde mig

ocksd stirkt av det.”

"Tufft att vinda sig till ndgon och siga vad man egentligen tycker — men det gick ju ocksd bra

och var ett sitt att komma varandra ndrmare.

”

"Varje individ har fitt tillfille att 6ppna sitt hjdrta i mindre grupper.”

Eftersom arbetssattet var nytt for de flesta kunde det kinnas omtumlande till en

borjan och det uppfattades som intensivt hela tiden. Att jobba utifrdn detta

arbetssatt dar man hela tiden pd nagot sétt ar engagerad personligen under

flera langa dagar pa internat &r mycket kraftfullt.

"Férsta triffen var omtumlande men intressant eftersom man gick in djupt personligt.”

"Intensivt var det hela tiden men i borjan var det ocksd nytt — vad hinder och vad dr jag med

och upplever?”

Oversikt over resultat for tema 1

i

I tabellen ger jag en 6versikt 6ver intervjupersonernas uppfattningar om

ledarutvecklingsprogrammets genomforande.

Tema 1 - Uppfattningar om ledarutvecklingsprogrammets genomfdrande

Kategori 1A - Grundsyn och grundlaggande
uppbyggnad
e Det personliga och kommunikation ar kdrnan
men gestaltterapin ar okand

e Langre seminarier pa internat, enskilda samtal
och sexmannagrupper

Kategori 1C - Tillvagagangssatt i det gestalt-
baserade larandet

o Personlig malsattning som foljdes upp
e Personlig upplevelse och interaktion

o FA& teoretiska forklaringar men man aterkom till
vissa bilder och begrepp

Kategori 1B - Ledarutvecklarna

o Oftast kénsliga, kompetenta och engagerade
men ocksa utmanande

e Mestadels fortroendeingivande

o Ova medvetenhet, kontakt och ansvar

e Bemodta reella och relevanta problem

¢ Feedback

e Coachning och konfrontation

e Upprepning for att inkorporera och uthallighet
e Stdd och utmaning

¢ Omtumlande och intensivt

Oversikt 2.

Oversikt 6ver resultat fér tema 1
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Tema 2 — Uppfattningar om personligt ldrande och professionell integrering w

Har beskriver jag de framtradande uppfattningarna om personligt ldarande,
utveckling och professionell integration. De monster som har blivit synliga
visar jag utifrdn tre kategorier: anknytning till gestalt, aspekter pd personlig

larande och utveckling samt integrering och anvandbarhet som ledare.

Kategori 2A - Anknytning till gestalt Eﬂﬂ

Aven om intervjupersonerna uttrycker att de inte kénner till gestaltterapin i
teorin visar det sig att de har tagit till sig vissa typiska gestaltbegrepp. Ibland
uttrycker de alltsa lirdomar med gestalttermer men kédnner inte till att de ar just
det. Andra ganger talar de om innebdrden i ett begrepp utan att nédmna sjdlva
termen. De begrepp som har stannat kvar dr ndra sammankopplade med indi-
viden. Man uttrycker att man har fatt 6kad medvetenhet om sig sjdlv, insikter
och aha-upplevelser som bygger pa att varje person fick utga fran sig sjdlva.

"Begrepp med personlig koppling har fastnat...” .

"Har egentligen inte lirt mig utan det dr en medvetenhet - en utveckling eller mognad.”

”Jag tror att det viktigaste dr att fd aha-upplevelser om mig sjilv och forstd andra...”
Zoner dr ett begrepp som inte har sagts uttryckligt men dess olika aspekter
namns. Ndgon vill forstd utifran logiska tankegdngar men tror nu ocksa pa
intuition och spontanitet. Personen menar ocksa att kdnslolivet blivit mer
dynamiskt och att det gar att bendmna med ord &ven om modet ibland sviktar i
kanslouttrycket. Ndgra tar upp att de har fatt kdnna pa kénslan, till exempel en
viss magkénsla, som finns ddr som kan vara knepig att kld i ord och svér att
komma ut med. Nagon annan har sen tidigare bra kontakt med sina kénslor
men har fatt ett annat satt att tdnka nadr det galler kdnslorna. Ytterligare en

person har lart sig att inse vad som hédnder inuti och hur viktiga kénslorna ar.

”Jag har bérjat fi dynamik i kinslolivet och kan prata om kinslorna men dr medveten att jag

inte alltid vigar visa dem.”

"Att mirka den fysiska magkinslan - en aha-upplevelse.”

"Kinslan fanns dir men jag hade svdrt att kld den i ord eller komma fram med den.”
Det begrepp som oftast dterkommer i olika sammanhang dr kontakt. Kontakt
beskrivs som ndgot viktigt for att se nédr energin kommer och gar. Det ses ocksa
som en forutsdttning ndr man konfronterar ndgon annan eller ger feedback. Nér
inneborden beskrivs aterges olika tolkningar. Nagon menar att kontakt betyder
drlighet, ndgon annan att det dr konfrontation pa djupet och ytterligare nagon
talar om att det handlar om att verkligen prata med varandra (inte forbi varan-

dra). En uttryckte det som att det innebér att prata med folk. Det som man inom
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gestaltterapin kallar for kontaktmodifieringar som projektion, konfluens och

introjekt har uppfattats och uttryckts av ndgon.
"Ett bestdende intryck dr hur viktigt det dr med kontakt.”

"Att uppmirksamma kontakten — se nér energin kommer och forsvinner och ta ansvar for det.”

” Konfluens - dd dr vi 6verens men har inte konfronterat den andra med en enda obehaglig

sanning.
En term som har dterkommit under programmet och som man har 6vat i prak-
tiken dr Topdog-underdog. Daremot dr det inte helt klart att den tillhor gestalt-
teorin och innehdllet beskrivs pa olika sitt. En person sédger att det dr nar man
bédr sin mask, dvs. motsatsen till kontaktskapande. En annan ndmner att under-

dog:en vinner hela tiden. En tredje sdger att termen kan vara svar att forsta.
"Vi trinade topdog-underdog men jag vet inte om det tillhor gestaltteorin.”

"Icke-kontakt dr ndr du har dina masker — ex Underdog och topdog-beteende dr inte kontakt-
skapande.”

Grinser ndamns utifrdn tvd perspektiv - antingen som en lirdom eller som en
del av programmets ram. Nagon sdger sig ha ldrt sig mer om sina egna gréanser
och frdgar mer om andras granser medan ndgon annan har blivit tydligare i att
uttrycka sin egen grans. Nar det géller programmet i sig har det varit en plats
dédr man har kunnat testa granserna for sitt eget uttryck och agerande.

”Jag har blivit tydligare i min grins och vdgar siga nej dir jag tidigare sa nja eller ja.”

"Jag fir testa grinserna lite istillet for att kasta mig totalt i sjon pd en gang.”
Att ta ansvar dr nagot som ocksd namns uttryckligen och man menar att det
handlar om att sjdlv ta ansvar f6r det som hander och inte anklaga andra eller
klaga pa sjdlva situationen. Nagon annan tar upp det hir med ett ansvarsfullt
sprakbruk och talar om vikten av att uttrycka sig utifran sig sjalv med

jagbudskap istéllet for att prata i allmédnna termer.
”Arbetat mycket med att inte anklaga andra utan ga tillbaka till mig sjilv och ta ansvar.”

"Jag sa ‘man’ i bérjan numer forséker jag ta ansvar genom att anvinda jagbudskap.”
Oavslutade situationer och monster - bade gamla familjemonster och ouppkla-
rade saker i organisationen - kan binda energi. Ndgra menar att man har lart sig
att eftersom man inte kan gora om historien behover man inte grava i den. Istal-
let kan man forsta den och ta ansvar for den hdr och nu. Nagon annan har fatt

insikt i hur familjemonstret paverkar i relationen till en nidrstdende person.
"Oavslutade situationer tar energi i organisationen — sympatiskt att det gdr att ta tag i dem
hér och nu.”

"Det som giller dr hir och nu, man behdver inte hdlla pd att griva i det som var forr.”
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Kategori 2B - Aspekter pa personligt lirande och utveckling m

Det individuella larandet som ndmns &r oftast knutet till personen sjdlv och det
ror sig om sjdlvkdannedom och sjilvkdnsla. Nar det géller sjalvkdannedom nam-
ner flera att de har lirt kénna sig sjdlva med bade mojligheter och begransning-
ar. Ndgra menar ocksd att de har blivit mer medvetna om egna beteenden,
tankar och kanslor. Vad géller sjalvkdnsla menar vissa att de har blivit

modigare, véljer det man vill gora och férsoker ta mer personligt ansvar.

"Att se bade mina mdojligheter och begrinsningar g6r mig tryggare, och det gor att det dr inte
sd farligt att misslyckas.”

"Jag betyder ndgot och det jag gor fir konsekvenser.”

"Jag har fitt 6va att uttrycka vad jag behdver - det dr ok att behdva ndgot som ledare.”
Empati uttrycks genom att man kan se andra tydligare som méanniskor och att
det ar viktigt med manniskan bakom rollen, orden och agerandet. Dessutom
ndmner ndgon att den egna 6ppenheten skapar medkinsla hos andra. Ytterlig-
are en person talar om sin tilltro till medkénsla men att detta ocksa medfor en

risk om man gar in och tar over.

"Vi dr alla minniskor.. Mdnniskor dr viktiga”

”Nir man tillater sig att visa vad man kinner fir man storre forstielse och medkinsla.”
Kommunikations- och samarbetsformdga dr tva omrdden som egentligen inte
namns uttryckligen men det gar att finna dess mening bland uttalandena. Det
kan handla om att ta initiativ, att uttrycka sina synpunkter och kanslor, att
kunna lyssna pd andra och se andra, att stotta och samverka med andra, fora en
dialog och utveckla relationer. Flera papekar att de har blivit mer 6ppna och
tydligare i sin framtoning. Nagra uttrycker att de d&r mer 6ppna for andra och
tar in vad de har att sdga. Ndgon intervjuperson tar upp att man behover jobba
med ett samtal. Det gdr inte bara att ldgga 6ver ansvaret pa ndgon annan. Na-
gon annan menar att det dr viktigt att bekréfta andra och att det behovs sa lite.
Ndgon tar upp att man ocksa kan ta emot stod eftersom andra gilla att ge stod.

"Jag kan inte forvdnta mig att du skulle oppna dig om inte jag sjilv 6ppnar upp.”

"Undvika att gd i forsvar och ta in vad andra menar.”

"Det dr jitteviktigt att bekrifta andra minniskor i vardagen och det behdvs sd lite.”
Kategori 2C - Integrering och anvindbarhet som ledare w

Det dr manga ledare som delar erfarenheterna fran ledarutvecklingsprogram-
met. Ndgon menar att det gar enkelt att bendmna saker eftersom man delar en
gemensam referensram. Det kan kidnnas tryggt pa motena. P4 storre institu-

tioner ar det fler som har varit med och det underlattar kommunikationen.
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"Flera personer delar erfarenheterna frdan ledarskapsprogrammet.”

"Du kan bendmna saker litt med personerna som har gdtt programmet for vi har en gemensam
referensram... Referensramen kinns som en trygghet pd motena.”

En intervjuperson pdpekar att ledarna som har gétt programmet har fatt en
personlig trygghet i sin roll som ledare vilket gor att man nu ldttare vagar séga
sin mening. Samtidigt behver man 6va sa att man inte atergar till “vanlighet
och bekvamlighet”. Kontaktférmdgan har okat hos ledarna och ndgon uttrycker
att det nu gdr att vara rakare och tydligare i kontakten med sina chefer och med
andra som har gétt i programmet. Ndgon annan menar att det gar att komma
personer nédra - dven de som har gatt i andra grupper i programmet eftersom
man har fatt en kdnslomdssig beredskap. Nagra papekar att det har lett till ett
okat personligt ansvarstagande och man tar tag i uppkomna motsittningar.
Nédgon namner att det skulle kunna vara svarare att ta upp konflikter men
menar att det &ndd kan fungera nar man kdnner och kan prata med varandra.
"Vi har blivit trygga i oss sjdlva och i vdr roll vilket gor att vi vigar uttrycka oss direkt och ta i
stora fragor.”

”...det dr bra att se att det dven gdr att komma personerna i de andra grupperna néra for att
man dr kinslomdssigt beredd.”

Deltagarna har fatt trdna sig i att uppticka, klargora och hantera aktuella pro-
blem och det dr viktigt att det nu gar att prata om det som &r. Bland ledare som
har gétt programmet har man blivit skickligare pa att diskutera pa ett mer giv-
ande och tagande sitt. Det gar att samtala om de vdsentliga fragorna och man
lyssnar mer pa varandra. En annan intervjuperson uttrycker att det har blivit en
Okad realism och forstdelse bland dem som har gatt programmet samtidigt fin-
ns det en konkurrenssituation mellan institutioner. Personen namner ocksa att
motena har blivit mer konstruktiva, framfor allt de egna ledningsgruppsmot-

ena. Ytterligare en intervjuperson namner att programmet har gett beslutskraft.

"Det finns nu en trining i organisationen att fokusera den aktuella fragan vilket har gett ett

storre ansvarstagande.”

"Vara ledningsgruppsmoten dr mer konstruktiva.”

”Ledarutvecklingsprogrammet har skapat ansvarstagande, lyssnade kraft och beslutskraft.”
Programmet har gjort att man har lart kdnna varandra och skapat personliga
ndtverk som man inte tidigare har haft. Det finns en tacksamhet 6ver att ha gatt
programmet for att man har fatt ldra kdnna sig sjdlv och dven ldra kdnna var-
andra. Att man har ldrt kdnna varandra &r positivt och ndgon namner att det

borde ge battre kontakt mellan olika delar pa universitetet.
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”“Jag har fitt ett utvidgat nitverk pd universitetet.”

“Kontakten borde ha forbittrats inom universitetet - sjilv har jag lirt kinna personer vil som
jag annars inte skulle ha kint.”

Det underlittar att anvinda lirdomarna med dem som har gdtt programmet
och informellt pa tumanhand med andra. Ndgra menar att det &r viktigt att 6va
och prata om det for att hédlla det vid liv. Ndgon uttrycker att det vore bra att
fortsatta traffas i sexmannagrupperna for att pd sa satt stotta varandra i det
vidare arbetet. Nagon intervjuperson efterfrdgar enskilda samtal med en men-
tor som stod. De hinder for anvindningen som man kan se dr framst att bli for
ensam, falla tillbaka i gamla monster och inte skapa tillfdllen dar kommuni-
kation kommer till stdnd. Nagon menar ocksa att det inte gar att kora ndgon
fralsarstrategi for da &r risken att andra motsétter sig. Att det finns ledare som
inte har gatt ses ocksa av nagon som en svarighet. Att integrera ldrdomar tar
tid. Nagon uttrycker det som att det tar ytterligare tid att fa insikterna att sjun-
ka in och att handla darefter. Personen tilldgger att mycket sétts igdng men att
det dr en hel del eget arbete ocksa. Nagon annan namner att man inte kan

forvanta sig stora forandringar och att d&ven sma steg ar vardefulla.

"Det ir inte mdanga som har gdtt hir men med chefen har det blivit en annan dialog pd tumanhand.”
"Det dr litt att falla in i invanda monster och man behdver trina i grupperna.”

"Jag tror att det tar lingre tid att fi handling och att insikterna skall sjunka in.”
Oversikt dver resultat for tema 2 E-ﬂ

I tabellen ger jag en 6versikt 6ver intervjupersonernas uppfattningar om

personligt larande och professionell integrering.

Tema 2 — Uppfattningar om personligt larande och professionell integrering

Kategori 2A - Anknytning till gestalt Kategori 2C — Integrering och anvandbarhet
e Medvetenhet, aha-upplevelse och insikt som ledare
e Zoner — tanke, kropp och kénslor e Gemensam referensram
o Kontakt och kontaktmodifieringar o IPtzrsonlig trygghet och personligt ansvar som
edare

e Topdog-underdog

« o Kontaktférmaga och kansloméssig beredskap
e Granser och ansvar

e Formaga att upptacka, klargéra och hantera

e Qavslutade situationer och monster kan aktuella problem

hanteras har och nu

- 2 - — o Konstruktiv realism pd méten och beslutskraft
Kategori 2B - Aspekter pa personligt larande

och utveckling
¢ Sjalvkédnnedom och sjélvkénsla

e Personliga natverk

e Omstandigheter som underlattar och hindrar
Empati anvandningen av det ledarna har lart sig

[ ]

o Integrera lardomar tar tid

e Kommunikations- och samarbetsformaga

Oversikt 3. Oversikt 6ver resultat fér tema 2
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Tema 3 — Tankar om paverkan och integration i organisationen ey I

Har beskriver jag de betydande uppfattningarna om paverkan och integration i
organisationen. Monstren presenteras i tva kategorier: vidareforing i

organisationen och reflektioner om satsningen pa det skapande universitetet.

Kategori 3A - Vidareforing i organisationen Eﬁﬂ

De ledare som har gatt programmet ses som forebilder for att fora ut larandet i
organisationen. Det handlar om att som ledare sjédlv vara tydlig och kdnslomas-
sigt Oppen sa att det sprider sig till medarbetarna. Nagon uttrycker det som att
det man gor dr viktigare &n det man sager. Nagon annan menar att medarbetare
har markt ett forandrat beteende hos ledare och att det ibland har gatt vl fort.

"Var och en som har gdtt programmet dr ndgon slags kondensationskirna for att fora ut det pd

universitetet dnda till studenterna.”

"Om jag dr tydligare sd sprider det sig till medarbetarna.”

"Att vara exempel som chef - det jag g0r dr viktigare dn det jag siger.”
Négra namner att det har skett en utveckling gentemot medarbetarna. Vissa
menar att det har blivit ett 6ppnare diskussionsklimat pa samlingar med med-
arbetarna och man har ndrmat sig varandra genom diskussioner i grupper som
visat sig vara positivt. Man &r inte séker att det dr en f6ljd av ledarutvecklings-
programmet. Nédgra intervjupersoner namner att de har blivit drligare och
Oppnare mot sina medarbetare. Samtidigt sdger de att det &r viktigt att ta ansvar
och vara forsiktig eftersom alla inte &r vana med en &rlig dialog. Négon ser sig
nu mer intresserad av madnniskan i medarbetarsamtalen och stéller darfor andra
fragor. En intervjuperson namner att vissa saker &r s& personliga s de behover
skotas pa en personlig niva och som ledare erbjuder man stod inte patryckning.
Négon menar att som ledare stéller man nu storre krav pd medarbetarna. Nagra
pratar ocksd om att det &r viktigt att ha med sig lardomarna i alla samtal.

”Pd upptaktsdagarna forsokte vi ndrma oss varandra genom diskussioner i grupper och det var

vildigt positivt.”

"I medarbetarsamtalen stiller jag andra frdagor och dr mer intresserad av den andra minniskan.”

”Oppenhet med ansvar mot medarbetare.”
Négra av intervjupersonerna namner olika forslag pd metodoverforing som
skulle kunna inforas i organisationen. Forslagen dr inspirerade av arbetsséttet i
programmet. Ndgon menar att det gar att vara coach i rollen som ledare gente-
mot sina medarbetare. Samma person &r osdker pa om det gdr att fora dver na-
got fran programmets arbetssitt i jobbet med forskningsfragor. En annan per-

son menar att SWOT-analyser gar att anvdnda i andra situationer. Ytterligare en
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person undrar om man inte skulle ha en agenda pd moétena som adresserar pro-
cessen pd motsvarande sdtt som for innehdllet. Sexmannagrupperna behover
fortsatta traffas sd att man har fortsatt stod i varandra. I konstellationer dar

ledare mots behover man anvanda det man ldrt sig for att inte glomma bort.

”Kanske behdver vi i vidra moten en agenda for processen pd samma sitt som for innehdllet.”
"Kontinuerlig coachning i etablerade smigrupper for att ldra och hjilpa varandra.”

"Jag skulle vilja ha en mentor - typ som de enskilda samtalen under programmet.”
Kategori 3B - Reflektioner om satsningen pa det skapande universitetet Eﬁﬂ

Ndgra namner att det finns en stor potential med de minskliga motena, er-
farenhetsutbytet och tvirvetenskapligheten pa universitetet och att ledarut-
vecklingsprogrammet dr en forutsédttning for detta. Nagon podngterar att det &r
en langsiktig satsning och tror att trygga individer som kanner sig sedda skapar
bra kurser. P4 ndgra hdll menar man att det skapande universitetet har fallit i
god jord och man talar om ett engagemang for utvecklingsarbetet. Samtidigt
som det dr mycket kreativitet pd gang sa berdr det inte alla dnnu och vissa
medarbetare skulle nog inte ens veta vad det skapande universitetet &dr for
ndgot. Nagon menar att tankarna dr goda men det behdvs mer konkret arbete
pa institutionerna. Ndgon annan sédger sig inte vara 6vertygad om att det
skapande universitetet dr ratt och pekar ocksa pa att det finns motstind mot
dess inforande. Materialet pekar dven pa att det finns andra faktorer som
pdaverkar utvecklingen inom universitetet, t ex ekonomi, kultur och struktur.

”Stort engagemang for utvecklingsarbetet pd institutionen men lingt kvar.”

”Skeptiskt till hur man skall implementera det skapande universitetet.”

”Det maste ocksd finnas en diskussion om hur man virderar de humanistiska virdena pd ett
tekniskt universitet rent konkret.”

Oversikt for tema 3 EE:.

I tabellen ger jag en oversikt 6ver intervjupersonernas tankar om paverkan och

integration i organisationen.

Tema 3 - Tankar om paverkan och integrering i organisationen

Kategori 3A - Vidareforing i organisationen Kategori 3B - Reflektioner om satsningen pa
e Ledare som forebilder det skapande universitetet
o Utveckling gentemot medarbetare e  Stor potential med manskliga moten,

« Metodoverforing erfarenhetsutbyte och tvarvetenskaplighet

¢ Mdjligheter och hinder for spridning *  Engagemang men det berdr inte alla

e Motstand mot inférandet
e  Andra faktorer som paverkar

Oversikt 4. Oversikt 6ver resultat fér tema 3
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Samlad resultatoversikt

Resultatet har presenterats och beskrivits som intervjupersonernas uppfattning-

ar av ett personligt larande och utveckling i ett gestaltbaserat ledarutvecklings-

program. Det handlar om olika sétt att se hur genomférandet har bidragit till

larande och utveckling, vad personerna har tagit med eller ldrt sig personellt,

relationellt och professionellt samt hur

lardomarna pdverkar och integreras i

organisationen. Erhéllna teman med kategorier och summerat innehall visas i

nedanstdende 6versikt i tabellform.

Tema 1 - Uppfattningar om ledarutvecklingsprogrammets genomférande

Kategori 1A - Grundsyn och grundlaggande
uppbyggnad

Det personliga och kommunikation ar kdrnan men
gestaltterapin ar okand

Langre seminarier pa internat, enskilda samtal och
sexmannagrupper

Kategori 1C - Tillvagagangssatt i det gestalt-
baserade larandet

Personlig méalsattning som foljdes upp
Personlig upplevelse och interaktion

Fa teoretiska forklaringar

Ovning i medvetenhet, kontakt och ansvar

Kategori 1B - Ledarutvecklarna

e Oftast kénsliga, kompetenta och engagerade men
ocksd utmanande

o Mestadels fortroendeingivande

Bemota reella och relevanta problem
Feedback

Coachning och konfrontation

Upprepning for att inkorporera och uthéllighet
Stod och utmaning

Omtumlande och intensivt

Tema 2 — Uppfattningar om personligt larande och professionell integrering

Kategori 2A - Anknytning till gestalt

Medvetenhet, aha-upplevelse och insikt

Zoner — tanke, kropp och kanslor

Kontakt och kontaktmodifieringar

Topdog-underdog

Grénser och ansvar

Oavslutade situationer och ménster kan hanteras héar
och nu

Kategori 2C — Integrering och anvéandbarhet som
ledare

Gemensam referensram
Personlig trygghet och personligt ansvar som ledare

o Kontaktférmaga och kanslomassig beredskap
Formaga att upptacka, klargéra och hantera aktuella
problem

Konstruktiv realism pd méten och beslutskraft

Kategori 2B - Aspekter pa personligt larande och
utveckling

e Sjalvkannedom och sjalvkénsla
Empati

e Kommunikations- och samarbetsférméga

Personliga natverk

Omstandigheter som underlattar och hindrar
tillampningen

Integrera lardomar tar tid

Tema 3 - Tankar om paverkan

och integrering i organisationen

Kategori 3A - Vidareforing i organisationen
Ledare som forebilder

Utveckling gentemot medarbetare
Metodoverforing

Méojligheter och hinder for spridning

Kategori 3B - Reflektioner om satsningen pa det
skapande universitetet

Stor potential med manskliga moten,
erfarenhetsutbyte och tvarvetenskaplighet
Engagemang men det berdr inte alla

Motstand mot inférandet

Andra faktorer som paverkar

Oversikt 5.

Samlad resultatoversikt for tema 1, 2 och 3.
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Diskussion och slutsatser

Det som ar ytterligt fullbordat har alltjamt kvar hela sin framtid att fullborda. LAOTSE: Tao Teh Ching

I denna del drar jag slutsatser och diskuterar resultatet utifran de fragestall-
ningar som bildade utgangspunkt i arbetet. Jag beskriver ocksa undersokning-
ens mojliga teoretiska och praktiska bidrag samt ger forslag pd framtida forsk-

ningsomrdden. Slutligen reflekterar jag kort 6ver uppsatsarbetet.

Lérande och utveckling i ett gestaltbaserat ledarutveckiingsprogram

Forst aterknyter jag till mina undersokningsfragor och ger svar pa dem utifran
centrala delar i resultatbeskrivningen. Jag diskuterar ocksa kopplingar till teori
for att se om och hur resultatet hianger ihop med de tre teoretiska perspektiv
som jag tidigare har presenterat. Syftet med den har undersokningen har varit
att beskriva ledares uppfattningar om hur ett gestaltbaserat ledarutvecklings-
program kan bidra till personligt ldarande och utveckling samt dess integrering i
organisationen. Jag har betonat tre fradgestdllningar ur det 6vergripande syftet

som hir nedan bildar ram for slutsatser och diskussion av resultat.

Vad i ledarutvecklingsprogrammets uppldagg och genomférande har bidragit
till larande och utveckling?

Slutsats 1 - Uthallighet, ndrvaro i internatbaserade seminarier, stod i sexmannagrupper
och fordjupning i enskilda samtal dr bidragande faktorer till ldrande och utveckling

Uthalligheten och nédrvaron i ledarutvecklingsprogrammet har varit en bidrag-
ande faktor till larandet. Dels handlar det om att man dterupprepade gédnger
under en ldngre tidsperiod har triffats pa internatbaserade seminarier. Dels ror
det sig om att man har anvént sig av en upprepad personligt berérande och in-
teraktiv metod som har uppfattats som utvecklande och intensiv. For de per-
soner som har valt att tréffa en resursterapeut i enskilda samtal har det varit ett
sdtt att fordjupa sitt larande. Att tréffas i sexmannagrupper har setts som ett
stod i utvecklingsprocessen i de fall det har fungerat. Fér andra har det varit ett
sdtt att starka det personliga ndtverket. For mig framstar det som betydelsefullt
for larandet att det sker dterkommande 6ver tid och att man anvander olika

former men dnda utgdr fran samma forhallningsstt.

Slutsats 2 - Ledarutvecklarnas gestaltterapeutiska hallning har medverkat till ldrandet

En annan viktig medverkande faktor i larandet har varit ledarutvecklarnas en-
gagemang, kéanslighet och kompetens. S& hir i efterhand &r intervjupersonerna

overvidgande nojda med hur ledarutvecklarna har hanterat olika situationer.
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Det forefaller som det har varit en avvagning mellan stod och utmaning som
har fungerat olika bra for olika individers behov av stabilitet och utveckling. Jag
vill hér aterknyta till Moxnes (1984) som menar att olika personer har olika be-
hov av trygghet for att kunna vaga utforska och prova det okdnda. Darfor be-
hover man balans mellan utmaning och stod som &r beroende av vilken person
man moter. Jag vill d&ven dterkoppla till Nevis (1987) som beskriver olika
formagor i ett gestaltiskt forhdllningssitt som jag menar i varierande grad har
visat sig. Jag tanker dd pa att vara narvarande och engagerad, att fdnga upp det
som pdgar i stunden, att mota upp dar deltagarna befinner sig, att vara
stodjande och utmanande och att hantera gréanser. Detta forhdllningssatt verkar

ha passat de flesta - men inte alla - och det ses som bidragande i larandet.

Slutsats 3 - Den tydliga inriktningen pd personlig upplevelse, interaktion och konkreta
situationer har varit till nytta i lirprocessen

Larprocessen har oftast utgdtt fran en konkret personlig upplevelse med narhet
till egna kénslor. Regelbundet har man fatt stanna upp och kidnna efter vad man
kdnner i stunden och uttrycka det. Att skapa medvetenhet i upplevelsen av det
som &dr “hdr och nu” dr enligt Joyce och Sills (2001) grundlédggande i ett gestalt-
baserat larande. Avsikten &r att 6ppna upp for en medvetenhet kring de tre
kontaktzonerna som alla samverkar i upplevelsen av en situation (Hostrup,
2003). Det finns uttryck kring det kdnslomdssiga och kroppsliga i larandet men
jag mérker att det kroppsliga inte betonas - varken i resultatet eller i teorin. I
ledarutvecklingsprogramment har man ocksa haft mojlighet att i dialog ge
teedback och reflektera med andra i mindre grupper. Manga uttrycker att det
har fatt ova utifrdn konkreta och relevanta situationer kopplat till verksamhet-
en. Ibland har ocksa teoretiska begrepp och bilder férklarats men det har varit
mindre framtrddande. Sammantaget menar jag att detta stimmer med Kolbs
(1984) tankar om att det &r den sinnesupplevda inre och yttre verkligheten som
bidrar till en djupare och rikare erfarenhet som ligger till grund for den tankta
forstaelsen. Perls (1969) betonar 6vning och upplevelse med uppméarksamhet pd
sinnen, kropp och kénslor. Daremot &r begreppsbildning nagot underordnad
for Perls men inte betydelselds. Jag vill ocksa fora in Sandberg och Targama
(1998) som menar att upplevelsen forstarks av dialog och kéanslomaéssig ladd-
ning samt framhaller att forstaelsen fordjupas med en fargstark symbolisk
representation som fdngar innebdrden bildligt. Jag undrar om den gestaltbaser-
ade larprocessen skulle kunna stérkas ytterligare om man inférde mer symbo-

lisk representation for att beskriva skeenden och upplevelser.
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Slutsats 4 - Det har varit centralt i ldrandet att dterkommande 6va coachning och
konfrontation i smi grupper for att uppmirksamma kontakt och kvalitet i relationer
Det dr tva arbetssatt som har blivit framtrddande: coachning med en person i
fokus och konfrontation mellan tvd personer. Bada arbetssédtten har genomforts
i mindre grupper. Intervjupersonerna menar att de har fatt komma till tals déar
nagon har lyssnat. Man har fatt préva sin kunskaper i olika situationer och tra-
na den modiga sidan hos sig sjdlv. Man har ocksa fatt 6va sig i att leda samtal
och fokusera pa processen inte bara innehdllet. De som inte har varit direkt in-
volverade i ett arbete har fungerat som observatorer. Arbetssittet har gett ut-
rymme for att iaktta kontakt och kvalitet i relationen. Kontakt dr enligt Koernich
och Herman (1977) en véasentlig del av det gestaltterapeutiska larandet som be-
tyder att personerna verkligen hor, ser och upplever varandra i nuet samtidigt
som man dven marker det som forsiggar inombords. Jag vill ocksd ndmna Juul
& Jensen (2003) som menar att ledare behover stidrka sin forstaelse for samspel
mellan ménniskor och se bade innehallet och processen sd att man kan ta an-
svar for kvaliteten i relationer. Bdde kontakt och kvalitet i relationer dr ndgot
som jag menar att man behover uppmarksamma kontinuerligt och arbeta med
som ledare. Jag kan ocksa se kopplingar till Perls arbete med en individ i taget
infor en grupp - kallat “Heta stolen” (Feder & Ronall, 1994). Det gar att se att
man har anvint sig av konfrontation mellan individer f6r att bena upp motsatt-

ningar som Lars Norberg (1986) menar &r ett sétt att hantera konflikter i grupp.
Vad har ledarna tagit med sig eller lart sig av ledarutvecklingsprogrammet?

Slutsats 1 - Ledarna har utvecklats som personer i rollen som ledare — okad
medvetenhet, trygghet, tydlighet, kinslomidssig beredskap och medkinsla

Intervjupersonerna har tagit med sig savil personliga som professionella lar-
domar fran ledarutvecklingsprogrammet dér det personliga har varit kdrnan.
Négon vill kalla det som man tar med sig efter det gestaltbaserade ledarutveck-
lingsprogrammet for personlig utveckling eller mognad istéllet for ett ldrande.
Intervjupersonerna talar om att de har fatt 6kad medvetenhet om sig sjdlva och
en 0kad medkénsla for andra eftersom man har sett andra 6ppna sig. De uttryc-
ker ocksa att de har fatt en storre trygghet, tydlighet och kdnslomassig bered-
skap som ledare. Aha-upplevelserna kring hur man sjdlv dr som person, hur
man reagerar och gor i olika situationer har dven kopplats samman med gamla
familjemonster. Nilsson (1998) menar att personlig utveckling delvis handlar
om att medvetet vilja att upphora med gamla beteendemonster som inte lingre

dr anvandbara. Jag vill ocksa aterknyta till Steinberg (1978) som anser att per-
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sonlig utveckling innebdr sjdlvkannedom, emotionell och intellektuell medvet-
enhet samt medvetenhet om sina sinnen och sin kropp. Har finns ocksé en tyd-
lig koppling till ett gestaltterapeutiskt synsatt dar mdlet &r mognad och man
jobbar med att gradvis medvetandegora och mobilisera personens inre resurser
(Perls, 1969). Intervjupersonerna uttrycker tydligt att de har lart kdnna sig sjdlva
battre och fatt storre medvetenhet nér det géller kénslor, hur man tdanker och
agerar. Samtidigt vill jag kommentera men inte ndrmare ga in pa att jag ser att
lardomarna har inforlivats pa olika sétt och i olika grad som sikert beror pa oli-
ka faktorer. Moxnes (1984) tar bland annat upp vilja, sjdlvbild, formdaga att han-

tera angest och alder som faktorer som kan paverka det individuella ldrandet.

Slutsats 2 - I samspelet mellan ledare har man stod i den gemensamma referensramen
och relationerna mellan ledare priglas av mer oppenhet, ansvarstagande och realism.
Flera ledare delar lirdomarna fran ledarutvecklingsprogrammet. Pa storre insti-
tutioner dr det fler som har varit med och det underlittar i kommunikationen.
Det dr ldtt att bendmna fragor eftersom man delar en gemensam referensram
som kan kédnnas tryggt pa motena. Hér vill jag dterknyta till Moxnes (1984) som
anser att det dr framjar larandet pa mellanménsklig niva om det finns ett tryggt

klimat ddr man delar en gemensam referensram kring dialogen och samarbetet.

Det har ocksa blivit ett storre ansvarstagande i relationer mellan ledare - och
dven mot medarbetare - och man upplever en storre beslutskraft. Det finns en
ny realism i diskussionerna pa moten och man kan fokusera pa det som ar aktu-
ellt. Samtidigt rdder en konkurrenssituation mellan de olika institutionerna som
paverkar diskussionsklimatet. Har ansluter jag till Koernich och Herman (1977)
som menar att avsikten med gestaltbaserad ledarutveckling dr att framja med-
vetenheten om sig sjdlv och tka realismen i mellanménskliga relationer. Forfat-
tarna menar att individer och organisationer har nytta av mer autentiska rela-

tionerna eftersom man dd kan koncentrera sin kraft pa det som dr vasentligt.

Slutsats 3 - Utveckling tar tid och dr man for ensam eller inte Gvar det man har lirt sig
dr det Litt att falla tillbaka i gamla invanda monster.

Det finns en risk att inte kunna hélla kvar vid lardomarna om man blir for en-
sam och det inte finns situationer dér utvecklingen kan fortleva utan att man
istdllet faller tillbaka i gamla monster. Moxnes (1984) menar att det &r i gruppen
som larande verkligen kan komma till stdnd. Samtidigt &r det hammande for
utvecklingens fortlevnad om man inte kan spegla det man har lart sig med na-
gon annan. Har kan man ocksé gora en koppling till Lewins filtteori (Granberg

och Ohlsson, 2000) som innebér att ens agerande styrs av det psykologiska fal-
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tet som innefattar bdde inre och yttre krafter. Jag kan se att det blir viktigt att

skapa tillfdlle och utrymme déar lardomarna kan tas tillvara.

Slutsats 4 - Ledarna har lirt kinna varandra och byggt upp ett personligt kontaktnit.

Ledarutvecklingsprogrammet har gjort att man har ldrt kdnna varandra vél och
att man har fatt ett utokat natverk som man annars inte skulle ha haft. Denna
ndrhet till varandra ses som en forutsattning for att underldtta kommunika-
tionen inom universitetet och dven kunna arbeta mer 6ppet med varandra och
mellan olika institutioner. Moxnes (1984) menar att det &r i ett mer oppet klimat
som larande och utveckling verkligen stimuleras. Detta haller jag med om och
samtidigt kan jag se att det finns en risk i att personer som inte har gatt i ledar-

utvecklingsprogrammet hamnar utanfor vilket kan motverka utvecklingen.
Hur paverkar och inférlivas lairdomarna i organisationen?

Slutsats 1 - Ledarna ses som ambassaddrer for ett Oppet, drligt och personligt bemdtande
och skall vidarefora det till medarbetare.

For att inforliva lardomarna och utvecklingen i organisationen tillimpas ndgon
slags organisk spridning. Man menar att det &r ledarna som skall fora det vid-
are genom att sjdlva agera mer dppet, drligt och personligt. Har har man sett att
det fungerar i utvecklingssamtal och i informella samtal pa tumanhand med
medarbetare. Samtidigt finns det ledare som ocksé f6rsokt med mer dialog och
Oppenhet pa storre samlingar eller pd personalmoten. Detta kan mottas pa olika
sdtt beroende pa vilken organisationsmiljo man befinner sig i. Tankarna fors dv-
en hér till Moxnes (1984) syn pa mellanménskliga hinder for utveckling. Vart att
notera &r att ledarna skall fungera som forebilder utan ett egentligt fortlopande
och organiserat stod for detta &ven om ndgra har gett olika forslag pa hur me-

todoverforing skulle kunna se ut.

Slutsats 2 - Idéerna om det skapande universitetet behdver konkretiseras och det finns
engagemang men ocksd motstind och andra faktorer som pdverkar i utvecklingen.

Det finns stor kraft i de méanskliga motena, erfarenhetsutbytet och tvarveten-
skapligheten som man vill vidareutveckla pa universitetet. Flera namner att
ledarutvecklingsprogrammet har varit en férutsattning for att detta skulle
kunna bli moijligt. P4 vissa hall talar man om ett tydligt engagemang for utveck-
lingsarbetet men menar samtidigt att det &r langt kvar tills att det dr infort i
organisationen. Man ser ett behov av mer konkret och organiserat arbete ute pa
institutionerna. Det finns ocksa ett motstdnd mot det skapande universitetet

och andra faktorer - exempelvis ekonomi, kultur och struktur - som paverkar
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utvecklingen. Organisationsutveckling behtver ske pa flera nivaer samtidigt for
att fa fullt genomslag i organisationen (Maltén, 2000). Ledarutvecklingspro-
grammet dr ett led i utvecklingen som jag anser har haft effekt pa individuell
och mellanménsklig niva for framforallt ledarna vilket forstds &r en god grund
tor utvecklingsarbetet. Dartill behover man som Moxnes (1984) framhaller &ven
undersoka vad som bidrar och hammar utvecklingen pa organisatorisk niva.

Och dven hir behovs balans mellan stabilitet och utveckling.

Samlade slutsatser

Slutsatserna har hiar samlats i en versikt.

Vad i programmets upplagg och genomfdérande har bidragit till larande och utveckling?

1. Uthallighet, narvaro i internatbaserade seminarier, stod i sexmannagrupper och fordjupning i
enskilda samtal ar bidragande faktorer till larande och utveckling

2. Ledarutvecklarnas gestaltterapeutiska hallning har medverkat till larandet

3. Den tydliga inriktningen pa personlig upplevelse, interaktion och konkreta situationer har varit till
nytta i larprocessen

4. Det har varit centralt i larandet att aterkommande 6va coachning och konfrontation i sma
grupper for att uppmérksamma kontakt och kvalitet i relationer

Vad har ledarna tagit med sig fran eller lart sig av ledarutvecklingsprogrammet?

1. Ledarna har utvecklats som personer i rollen som ledare — 6kad medvetenhet, trygghet,
tydlighet, kdnsloméssig beredskap och medkéansla

2. | samspelet mellan ledare har man stéd i den gemensamma referensramen och relationerna
mellan ledare praglas av mer 6ppenhet, ansvarstagande och realism.

3. Utveckling tar tid och & man for ensam eller inte évar det man har lart sig ar det latt att falla
tillbaka i gamla invanda monster.

4. Ledarna har lart kdnna varandra val och byggt upp ett personligt kontaktnét.

Hur paverkar och inférlivas lardomarna i organisationen?

1. Ledarna ses som ambassaddrer for ett 6ppet, arligt och personligt bemétande och skall genom
sitt sétt att vara vidarefora det till medarbetare.

2. ldéerna om det skapande universitetet behdver konkretiseras och det finns engagemang men
ocksa motstand och andra faktorer som paverkar i utvecklingen.

Oversikt 6. Samlade slutsatser

Undersokningens bidrag

54 vitt jag kan bedoma kan resultatet av den hédr undersokningen anvidndas i
praktiken av gestaltterapeuter och gestaltkonsulter som utvecklar och leder
gestaltbaserade utvecklingsprogram. Men sjdlvklart dr det dven intressant for
andra terapeuter och konsulter som leder liknande utvecklingsprogram.
Resultatet kan ocksa vara intressant for personer som skall delta i ett gestalt-
baserat ledarutvecklingsprogram eller i personlig utveckling. Det &dr dven

tankvart for ledare som funderar pa att integrera ett personligt och mellan-

48 Masteruppsats i gestaltpsykoterapi
Katharina Arenvi (T34/MA4), 2004-01-31




manskligt larande i arbetslivet. Det kan ocksd vara av intresse f6r organisa-
tioner som star infor en storre forandringsprocess och dr i behov av

ledarutveckling.

Uppsatsens teoretiska bidrag dr den sammankoppling som jag har gjort mellan
Kolbs erfarenhetsbaserade ldrande, Perls uppfattning om larande samt Sand-
berg och Targamas syn pa mansklig forstaelse. Dessutom kan jag se ett bidrag
nédr det géller att sammanfora gestaltterapi och ledarutveckling for att klargora

hur en gestaltbaserad utvecklingsprocess kan medverka till Iirande for ledare.

Forslag till fortsatt utforskning

Med redan insamlat material kan man ndrmare analysera hur organisationen
har paverkats av ledarutvecklingsprogrammet. Samtidigt dr det nog mer intres-
sant att komplettera detta material med ytterligare material fran ledarnas med-
arbetare for att &ven fa deras perspektiv pa effekterna av ledarutvecklingen. En
annan undran som har vickts hos mig under undersékningen dr hur man efter
en saddan héar kraftansamling och satsning pd gestaltbaserad ledarutveckling
kan behadlla och vidareutveckla det ldrande och den utveckling som har vaxt
fram. Samtidigt ser jag att utvecklingen ocksa leder till motstand och det skulle
vara intressant att undersoka motstandet och vad man kan gora for att mota
det. Dessutom skulle det ocksd gd att analysera materialet mer ingdende kring
hur det personliga ldrandet har integrerats och jamftéra mellan personerna. Man
skulle d& kunna se hur olika personer ldr - exempelvis utifran modellen for
erfarenhetsbaserat larande. I samband med det skulle det &ven vara intressant

att utforska den kroppsliga dimensionen i larandet.

Slutkommentar

Den hir uppsatsen startade med nagot som verkligen véckte min spontana
nyfikenhet. Jag undrade hur individer uppfattade gestaltbaserat lirande och
vad i det gestaltiska forhallningssédttet som bidrog till detta. Det var verklig-
heten jag ville utgd ifrdn och sedan sitta in det i ett teoretiskt sammanhang.
Ibland har det varit modosamt, ibland inspirerande och medryckande. Nu har
jag gatt ett varv med den hér fradgan och verkligen fordjupat den egna
forstaelsen for den.

We shall not cease from exploration
and the end of all our exploring

will be to arrive where we started
and know the place for the first time

TS Eliot, Four Quartets
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Bilagor

Bilaga 1. Kort beskrivning av LTU's ledarutveckiingsprogram
LTU har genomfort ett omfattande och langsiktigt utvecklingsprojekt i syfte att

i grunden forandra kultur, synsitt, utbildningsideologi och organisationsfor-
mer. En utvecklingsplan - Det skapande universitetet 2006 - utarbetades under

ett ars tid av 50-60 personer i arbetsgrupper och seminarier.

Ledarna har setts som nyckelpersoner nér det géller att forverkliga de mal och
strategier samt for att leda forandringen till det “skapande universitetet”. Dar-
for har en central del i utvecklingsarbetet varit en stor satsning pa ledar-
utveckling under perioden 2001-2004. Ledarutvecklingsprogrammet viande sig
till prefekter, professorer/amnesforetradare, universitetsledningen, enhets-
chefer och potentiella framtida ledare. Utgdngspunkten var att det skulle om-
fatta 90 ledare fordelade pa fem utbildningsomgangar med 18 personer i varje.
Naéstan alla i den ursprungliga malgruppen har velat vara med och genomfort
programmet. Intresset bland de potentiellt framtida ledarna har varit &nnu

storre. Det gor att programmet har byggts pa med ytterligare omgangar.

Fokus i programmet har varit strategisk ledning och utveckling av det person-
liga ledarskapet. Stort utrymme har dgnats yrkespersonlig utveckling, relations-
kompetens, stresshantering, konfliktlosning mm. Varje utbildningsomgang har
bestatt av 18 deltagare och har pdgatt i 16 manader. Omfattningen har varit 21
dagar fordelade pa fem utvecklingsseminarier om 3-4,5 dagar vardera pa inter-
nat. Seminarierna har varvats med uppfdljningsdagar i grupper och enskild
handledning (8 tim/deltagare). De 18 deltagarna varje omgang fordelas pa tre

sexmannagrupper. Mellan seminarierna genomfors olika projektuppgifter.

Programmet har varit mycket intensivt och det har kréavts en stor kraftsamling
bade tidsmaéssigt och ekonomiskt. LTU’s rektor Ingegerd Palmér har varit
drivande och deltog sjdlv i den forsta utbildningsomgédngen. Ledarutvecklings-
programmet togs fram och genomférdes av en dansk konsultgrupp Personal
Management International - PMI. PMI valdes efter ett omsorgsfullt upphand-

lingsforfarande dér slutligen flera konsulter testades av LTU pd seminarium.

Kontaktinformation:

LTU - Inger Medin Olsson PMI

tel: 0920-49 16 02 tel +45 59 47 01 01
e-post: inger.medin-olsson@ltu.se e-mail: pmi@pmi.dk
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Bilaga 2. Beskrivning av polariteter och kontaktmodifieringar

Polariteter

Inom gestaltterapin pratar man egentligen inte om personligheter. Snarare

menar man att en person agerar med en viss kvalitet vid olika tillfdllen, exem-

pelvis en kram kan ibland vara mjuk eller ibland hdrd. Né&r en person beskriver

sig sjdlv kan de ocksa anvanda olika kvaliteter, t ex “jag dr tuff och hard” eller

”jag ser mig sjdlv som en sot liten flicka”. Underforstatt i dessa uttalanden &r att

det finns en motsats - polariteten till stark och tuff skulle kunna vara svag och

mjuk. De polariteter som individen kan identifiera sig med formar sjalvbilden

och de som fornekas bildar “skuggsidan”. (Kepner, 1987)

Kontaktmodifieringar

Forfattarna Joyce och Sills beskriver de ursprungliga kontaktmodifieringarna

och dven dess polariteter.

Desensibilisering innebér att man
helt stanger av kanslor och kroppsfor-
nimmelser.

Sensitivitet medfor att man &dr inten-
sivt uppmadrksam och kanslig for det
som uppstar i nuet.

Deflektion betyder att strunta i eller
forleda en inre eller en yttre signal for
att undvika dess kdnsloméssiga ver-
kan.

Receptivitet innebér att en person dr
helt tillganglig och 6ppen for att upp-
leva det som uppstar inom en.

Introjektion &r en process dar asikter,
attityder eller rdd frdn omgivningen
omedelbart tas in utan ifrdgasdttande.

Refusering medfor att man avvisar en
attityd eller trossats som inte stimmer
med ens vdrderingar eller integritet.

Projektion dr att placera ut ndgot oac-
cepterad del av sig sjdlv pa ndgon an-
nan.

Agarskap har att gbra med att person-
ligt ansvar for alla olika sidor hos sig
sjdlv.

Retroflektion innebéar att man haller
tillbaka en impuls att agera, uttrycka
en kinsla eller tala.

Impulsivitet medfor ett fritt och ome-
delbart kdnslomaéssigt eller sprakligt
uttryck eller agerande.

Egotism &r en slags standig sjdlvre-
flektion 6ver egna tankar, kénslor, be-
teenden och inverkan pd andra.

Spontanitet innebdr ett 6gonblickligt
livfullt uttryck i stunden.

Konfluens betyder att helt ga upp i
eller smélta samman med nagon eller
nagot.

Differentiering innebér att man helt
sdrskiljer sig fran ndgon eller ndgot.
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Bilaga 3. Likheter och skillnader mellan psykoterapi och konsultation

Enligt Nevis (1987) liknar organisationsarbete mest familjeterapi med tanke pd att det
oftast dr en person som har kommit pa idén och sedan forsoker fa de andra med sig.
Detta resulterar i att terapeuten behover visa sig och fa ndgot slags godkannande fran
de andra.

En skillnad &r att man i individuell psykoterapi skapar en nédra kontakt och narhet
mellan terapeut och klient, i organisationer dr det konsultens jobb att skapa kontakt
och ndrhet mellan individerna i gruppen/organisationen.

En vasentlig likhet mellan psykoterapi och konsultation dr att bdda bygger pa stindig
utveckling och uppfdljning av sjdlva samarbetsrelationen. Samarbetsrelationen forut-
sdtts betyda att den ena parten dnskar nagon slags stod i forandring eller utveckling
och att den andra parten har formagor och viarderingar som kan bidra till att den forsta
parten uppnar detta. Larande dr en central process inom bdda omradena som innebar
bade en forhojd medvetenhet och utvecklingen av férmagor.

I organisationsarbete forsoker man jobba med individen i relationer, grupprocesser och
organisationsrelaterade fragor. I individuell coachning sponsrad av organisationen
jobbar man med att utveckla en eller flera personer. I individuell terapi arbetar man te-
rapeutiskt med en person dér personen sjilv betalar.
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Bilaga 4. Vetenskapligt perspektiv och kvalitativa forstaelseformer

Vetenskapligt perspektiv

Det dr vanligt ndr man talar om vetenskap att man menar det som baseras pa positi-
vismen. Kvale (1997:62) beskriver positivismen som en riktning ddr man soker finna
den objektiva sanningen utifrdn tydliga metodregler dar inverkan fran forskaren helt
skall elimineras eller goras sa liten som mgojligt. Bade den postmoderna fenomenologin
och den postmoderna hermeneutiken &r kvalitativa forskningstraditioner som har
uppstatt ur ett missndje mot positivismens objektivitet och avldgsnade frdn vardagen
(Olsson & Sorensen, 2001).

Fenomenologin &r ett perspektiv som utgar ifran den ménskliga upplevelsen. Att an-
vianda fenomenologi som forskningsmetod handlar om att beskriva méanniskors satt att
uppleva situationer i livsvdrlden. Med livsvérld menas hur manniskor erfar och upp-
fattar den inre och yttre viarlden. Genom att medvetet bortse fran férutfattade mening-
ar om ett fenomen forsoker man skapa en sa ren framstéllning av fenomenet som mgoj-
ligt. Husserl som &r grundare till fenomenologin har myntat begreppet livsvarlden. Det
dr den vardagliga vérld som vi alla erfar sa som den framtrdder for sinnena, intellektet
och kénslolivet. (Olsson & Sorensen 2001, Kvale 1997, Alvesson och Skoldberg 1994)

Ett annat perspektiv dr hermeneutiken som handlar om att tolka och forstd ménskliga
uttryck. Det handlar om att skapa mening, inte for att teoretiskt begripa verkligheten
utan for att {4 inlevelse i ett manskligt eller socialt sammanhang. Meningen i en del kan
endast forstas av helheten och helheten kan bara hirledas utifran delarna. Forstaelsen
upptrdder genom en stindig vixelverkan mellan helheten och delarna; kunskapen &r
pa sa sétt intuitiv. Det dr kdinnedomen om ett fenomen som &r utgdngspunkten for ut-
vecklingen av kunskap. (Olsson & Sorensen 2001,Alvesson och Skoldberg, 1994)

Den kvalitativa forskningsintervjuns forstaelse former

Kvale (1997:35) beskriver vilka forstdelseformer som kan kopplas samman med den
kvalitativa forskningsintervjun. Utgangspunken &r livsvirlden som innebéar méanniskors
perspektiv pa sin egen inre vérld och pa den yttre varlden. Intervjuaren soker mening
genom att tolka inneborden hos centrala teman i individers livsvarld. Det &r kvalitativ
kunskap vardagligt uttryckt som efterstrédvs, inte det kvantifierbara. I intervjun soker
man nd de mangskiftande deskriptiva aspekterna av den intervjuades livsvarld utifrdn
specifika omstandigheter och handlingar. Intervjuaren visar forutsittningsmedvetande och
ar oppen for det nya och ovéntade istillet for att komma med fardiga kategorier. Sam-
tidigt finns en fokusering pa sdrskilt bestimda teman med fragor som varken &r for
standardiserade eller helt ppna. Detta mojliggor for den mdngtydighet som kan finnas i
den intervjuades livsvirld och for forindring under intervjuns gang. Intervjun &r en
mellanmdnsklig situation ddr kunskapen skapas i samspelet och dér olika kinslighet hos
intervjuaren kan ge olika uttalande om samma tema. En vl utford intervju kan vara en
positiv upplevelse som berikar bada parter.
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Bilaga 5. Brev till intervjupersoner
Stockholm, den 23 maj 2003

Hej!

Nar jag fick syn pa foldern ” Forindringsddrren kan bara ppnas inifrdn” blev jag med en
gang nyfiken pa LTU's ledarutvecklingsprogram. Jag tankte att det har vill jag utforska
mer. Genom kontakt med Inger Medin-Olsson och styrgruppen har jag fatt positivt
gensvar att skriva min uppsats utifran ledarutvecklingsprogrammet. Jag heter Katha-
rina Arenvi och gar det fjarde avslutande aret pa Gestalt Akademins mastersutbildning
i gestaltpsykoterapi. Det innebér att jag skall skriva min mastersuppsats.

Jag vander mig nu till dig som har genomgatt ledarutvecklingsprogrammet och undrar
om du kan tidnka dig at delta i min undersokning genom att stélla upp for en intervju
som kommer att ta ungefdr 172 timme. Du 4r en av de ledare som jag slumpvis har valt
ut for intervju. Valet baseras pa foljande urvalskriterier: tva till tre personer per om-
gang, minst en man och en kvinna per omgang, ledare fran olika delar och nivder inom
organisationen samt personer som dr kvar i ledande befattning.

Jag tycker det dr intressant att gora en fordjupad studie - bade som en uppfoljning for
er och som en del i min mastersuppsats. Syftet med mastersuppsatsen &r att ndrmare
undersoka ledares erfarenheter av ledarutveckling som baseras pa gestaltmetodik och
gestaltteori. Just nu har jag benat ut fyra perspektiv som jag intresserar mig for nér det
géller ledarnas erfarenhet av ledarutveckling det personliga, det mellanménskliga, det
systemiska och det professionella. Dessutom ir jag intresserad av hur gestaltmetodik
kan anvéndas for att utveckla dessa olika perspektiv och vad inom gestaltmetodiken
och -teorin som &r relevant for ledarutveckling.

Undersokningen dr anonym och det dr ingen férutom jag som vet vem som har svarat
vad under intervjun. Men med tanke pa att det &r ett begransat antal personer som har
deltagit i ledarutvecklingsprogrammet kan det vara svart att garantera att inte nagon
tycker sig kdnna igen dig. Det kan exempelvis gélla utbildningsledaren eller nagon an-
nan i din ledarutvecklingsgrupp som ldser den fardiga mastersuppsatsen. Konfidenti-
alitet kommer dndd i mojligaste man att efterstravas och de uppgifter som du lamnar
kommer att behandlas med storsta aktsamhet.

Min hemvist dr Stockholmsomradet och jag har mojlighet att komma till Luled en dag i
juni och tva dagar augusti. Det underlittar for mig om det gar att fa in tva eller max tre
intervjuer per dag. Foreslagna datum for intervjuer dr 13 juni alternativt 17 juni, och
14-15 augusti alternativt 21-22 augusti 2003.

Om du véljer att delta i undersokningen svarar du mig per e-post senast den 3 juni vil-
ket datum for intervju som passar dig bast, ange girna ett forstahandsval och ett and-
rahandsval. Sedan tar jag kontakt med dig per telefon for att boka tid for intervju. Om
du inte véljer att delta svara gédrna per e-post varfor du inte véljer att vara med. Har du
fragor gallande undersokningen kan du hora av dig till mig (e-post:
katharina@elevera.se, tfn: 08-642 11 40) eller min handledare, Sari Scheinberg (e-post:
sari@recomate.se, tfn: 031-41 53 00).

Med viénlig hélsning

Katharina Arenvi
Tfn: 08-642 11 40, mob: 070-483 27 87, e-post: katharina@elevera.se
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Bilaga 6. Intervjuguide
Introduktionsfragor
Nér borjade du arbete inom LTU? Berétta 6versiktligt hur din vag har sett ut fran det

att du borjade? Vad var det som gjorde att du borjade arbeta inom det hér omradet?
Vad var din drivkraft? Vad ar viktigt for dig i ditt arbete som ledare?

Nér och hur blev du involverad i forandringsarbetet pa LTU? Hur reagerade du pa ar-
betet?

Nar och vad fick du reda pa om ledarutvecklingsprogrammet? Vad kdnde du for pro-
grammet?

Vad hade du for forvantningar och egna malsittningar nar du borjade ledarutveck-
lingsprogrammet?

Reflektioner kring arbetssittet, ledarutvecklarna, metoden och teorin bakom
ledarutvecklingsprogrammet

Hur uppfattade du upplédgget for ledarutvecklingsprogrammet? Var det ndgot som var
speciellt viktigt eller inte viktigt for dig?

Hur arbetade ni i gruppen med de olika temana?
Hur uppfattade du sjédlva arbetsséttet i ledarutvecklingsprogrammet?

Hur uppfattade du bemotandet fran ledarutvecklarna? Vad anser du om deras sitt att
leda och hantera de olika situationer som uppstod i gruppen?

Har du nagon uppfattning om gestalt och det forhallningssétt som ligger bakom ledar-
utvecklingsprogrammet? Kan du beskriva nagra begrepp som du har lart dig?

Dina lirdomar fran ledarutvecklingsprogrammet

Vad ar det viktigaste for dig med programmet? Vad har du lart dig? (berdtta med egna
ord, ge exempel, jamfor med hur du hade det innan)

Personligen

Vad har ledarutvecklingsprogrammet gett dig personligen? Vad var det viktigaste?

Beskriv en episod under utvecklingsprogrammet som gav dig nagon ldrdom personli-
gen? Vad var det som hiande och gjorde den sa speciell?

Omraden att peka pa:

e Medvetenhet och forstaelse om dig sjdlv som person.

¢ Dina mojligheter/gomda resurser och begransningar. (Polariteter).

¢ Dina motstand och funktionsmekanismer.

e Hur du stéttar dig sjdlv och hur du stressar dig sjélv.

¢ Kontakt indt - kdnslor och tankar - médrka och kdnna av, sprak och beteende,
vaga uttrycka kénslor och tankar.

e Hur du tar in omvirlden - ser, hor, kdnner.

I relation (par och grupper)
Vad har ledarutvecklingsprogrammet gett dig i relation till andra personer?
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Beskriv en episod under utvecklingsprogrammet som gav dig nagon lardom i relation
till ndgon annan? Vad var det som hidnde och som gjorde den sa speciell?

Omraden att peka pa:

Kommunikation

Relation

Besvirliga relationer, Konstruktiva och destruktiva spel
Samarbete

Konflikter

Grénser

Feedback

Professionellt

Vad har ledarutvecklingsprogrammet gett dig i rollen som ledare? Hur kan du an-
vdnda det du har lédrt dig i rollen som ledare? (utvecklingsarbete, moten, ledning, pro-
jektarbete, utvecklingssamtal, planering och uppféljning, coachning)

Beskriv en episod under utvecklingsprogrammet som gav dig ndgot speciellt som har
anvandning av som ledare? Vad var det som hénde och som gjorde den sa speciell?
(positivt eller negativt).

Finns det ndgot som du ser som intressant och méjligt att standardisera eller integrera
av lardomarna och arbetssittet? Hur kan man gora for att halla det vid liv? Ar det na-
got som hindrar dig fran att gora det i praktiken?

Paverkan pa institutionen och organisationen som helhet

Vilken pdverkan har ledarutvecklingsprogrammet haft inom institutionen och i organi-
sationen?

Har ledarutvecklingsprogrammet gett institutionen ndgot som helhet? Vad? Var-
for/varfor inte?

Vad har ledarutvecklingsprogrammet gett universitetet som helhet? Kan du se en for-
dndring inom universitetet - till det battre eller till det samre?
Avslutande fragor

Ar det ndgot du skulle vilja tilligga som du inte tyckte du fick séga om ledarutveck-
lingsprogrammet? Ar det ndgot som du tycker fattas?

Hur var det att svara pa de hér frdgorna? Vad var enkelt att svara pa och vad var
svart? Finns det nagot som du tar med dig fran den hér intervjun?
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Bilaga 7. Brev infér avstamning

Hej!

Det har gatt en tid sedan jag intervjuade dig fér min mastersuppsats om upplevel-
serna av LTUs ledarutvecklingsprogram och det &r nu dags att stimma av materialet.

Efter intervjun med dig och de andra fem intervjupersonerna har jag:

1. Transkriberat alla intervjuerna ordagrant och &ven fatt med vissa andra uttryck
(ex skratt, suck, tystnad mm)
2. Léast igenom intervjuerna intuitivt och skrivit ner reflektioner
3. Genomfort en forsta meningskoncentrering for varje intervju
a. Jag har tagit bort alla mina fragor, inledningen och avslutningen. Kvar
har blivit intervjusvaren. I de fall som det inte framgick vad svaret
handlade om har jag lagt till ord fran fragan med kursiv text inom pa-
rantes. Ex. Jo, jag tycker att de (ledarutvecklarna) ar...
b. Jag har list igenom materialet och rubricerat varje utvalt citat i ett
sammanfattande tema
4. Sorterat de rubricerade citaten utifran underfragorna i ett dokument (ex. i5
rubricerade citat.doc):
i. Vadiprogrammets uppldgg, arbetssitt och ledning har bidragit till lirande
och utveckling?
ii.  Vad har ledarna tagit med sig eller ldrt sig? (om sig sjdlva och i relation till
andra, integration i ledarskapet)
iii. ~ Hur har organisationen pdverkats av programmet?
5. Samlat rubriceringarna for varje intervjuperson i ett dokument (ex. i5 rubri-
ker.doc) for att fa en 6versikt 6ver teman och monster

Mitt mal med att gora denna avstamning &r att materialet pa denna nivd i sa hog grad
som mojligt skall representera din upplevelse. Jag vill fa en tydlig beskrivning av din
upplevelse utan att tolka. Sa jag behover din hjdlp att ga igenom intervjumaterialet pa
denna forsta analysniva for att sékerstdlla att jag presenterar din upplevelse sa riktigt
som mojligt. Ha foljande fragor i bakhuvudet ndr du gar igenom materialet.

1. Framstills din upplevelse pa ett riktigt satt?
2. Betonas nagot for mycket?

3. Betonas nagot for lite?

4. Saknas nagot - som du tycker skall vara med?

Innan jag gar vidare med min analys behover jag alltsa fa bekréftelse fran dig att jag &r
pa rétt spar (se bifogade filer). Det innebér att jag via e-post behover fa tillbaka ett ok
pa materialet eller om det inte dr ok sa behover jag en beskrivning fran dig pa vad jag
behover ldgga till, ta bort eller dndra. Sedan kommer jag att anpassa materialet utifran
dina kommentarer och dterkomma till dig.

Aterkom med svar senast den 7 november till katharina@elevera.se.

Tack pa forhand!

Med vinlig hilsning
Katharina Arenvi

Tel: 08-642 11 40, mob: 070-483 27 87, e-post: katharina@elevera.se
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Bilaga 8. Meningskategorier

Tema 1 - Uppfattningar om ledarutvecklingsprogrammets genomforande

Kategori 1A - Grundsyn och grundlaggande uppbyggnad

Det personliga och kommunikation &r kdrnan
"Kommunikation dr det viktigaste verktyget for ledning.”
”...olika nivder - personlig, relationell och professionell.”
"Pyramiden med personligt, i relation och professionellt kommer jag ihdg.”
"For att kunna leda andra behover man kunna leda sig sjilv.”

"Gd pd djupet med det personliga dr kdrnan i ledarskapet.”

Gestaltterapin ar okénd
"Jag kinner inte till gestaltterapin i teorin men har varit utsatt for det.”
"Jag var forst inte medveten om att det var gestaltterapi men tycker att det fungerar ganska bra med den hir metodiken.”
"Ordet gestaltterapi liter lite konstigt, man blir ju lite ridd for ordet terapi 6verhuvudtaget.”

"Det presenterades inte som gestaltterapi men jag forstod senare att de var gestaltterapeuter och sokte sjilv information om gestaltte-
rapi pd Internet.”

"Forstdr att det baserar sig pd existentialism, Martin Buber och dialogen utifrin diskussionerna.”

"Jag kinner inte till gestaltterapi.”

Langre seminarier pd internat
"Jitteviktigt att vi dkte ivig pd internat och var tillsammans i grupp, det gdr ju inte att slinka ur knepiga men nyttiga situationer.”

"Férst hade vi tvd veckovisa seminarier, sedan tre lite kortare och diremellan hade vi dels personlig uppfolining och uppfoljning i
grupper vilket var ett bra sitt att skapa kontinuitet i ledarskapstriningen.”

"Internaten var viktiga... Man prioriterade detta.”
"Vi samlades pd internat och i synnerhet de ldnga var valdigt utvecklande.”
"Det var bra med samlingar i internatform som gjort att vi lirt kiinna varandra och fitt tid och ro.”
"Viktigt med internat och att man inte tolererade nigon franvaro - det gick inte att prioritera nigot annat.”
Enskilda samtal
"De enskilda samtalen med en PMI-konsult mellan gingerna var bra for att reflektera, forstd sig sjilv och fordjupa, och det saknar jag

”

nu.
"Det var virdefullt med enskilda samtal.”

"Jag hade nigra individuella samtal som forberedelse, avstimning och uppfolining men jag gick inte kontinuerligt hos en person och
fordjupade min egen problematik eller mina mdjligheter.”

"Jag har anvint den dir resursterapeuten for enskilda samtal och dér har vi jobbat med gestaltning.”
Sexmannagrupper

"I sexmannagruppen som har triffats mellan gangerna har vi kunnat diskutera olika saker och det har kints vildigt tryggt. Vi skall
fortsitta att triffas dven nu efter programmet”.

"I vdr smigrupp blev det en del socialt snack men en del allvar ocksd och det har varit ett sitt att lira kidnna varandra.”
"Sexmannagrupper mellan triffarna fungerade forst bra men simre pd slutet.”

"Mindre grupp pd egen hand har inte fungerat.”
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Kategori 1B - Ledarutvecklarna

Oftast kansliga, kompetenta och engagerade men ocksd utmanande
"Det var fyra terapeuter pd en 18-grupp men personerna varierade mellan grupperna - totalt var det sju, dtta terapeuter.”
"Varierande skicklighet att fanga upp det som sker under ytan och konfrontera med det.”
”Aven terapeuter kan viga mer eller mindre.”
"Det har gett mig mer ndr ledarutvecklarna har varit tuffare och mer utmanande.”
"Ledarutvecklarna var kompetenta och kinsliga.”
"Ledarutvecklarna var bra pd att hantera nir nidgon var kritisk - de satte stopp utan att vara oforskimda och de kunde vilja forum.”
"Jag tvivlar pad att det hade blivit sd bra om de inte lagt ner tid i det tysta och parat ihop grupperna.”
"Jag tyckte att ledarutvecklarna visade intresse men deras arbetsinsats var ibland vildigt ldg.”
"De backade inte for besvirliga fragor samtidigt var det vil inte aktuellt att dndra pd nagot.”
"Jag tycker att ledarutvecklarna kunde hantera situationerna utom vid ett tillfille.”

"Jag upplevde att en av ledarutvecklarna var mycket dominerande och brysk, och det har jag uttryckt till honom.”

Mestadels fortroendeingivande

"Ledarutvecklarna har varit bra pd att fi mig att viga prova saker — skickligheten ligger i att fii hjilp med att sitta grinser och det
kanns tryggt.”

"En ging anvinde ledarutvecklarna sina egna livserfarenheter lite manipulativt.”
"Jag hade fortroende for ledarutvecklarna men ibland stoppade de upp for tidigt och ibland dréjde de kvar for linge.”

"Jag var dverraskad att ndgon i sexmannagruppen inte hade samma fortroende for ledarutvecklarna - kanske dr jag bladgd men jag
hade ganska bra kontakt.”

"Jag hade ganska stort fortroende for ledarna pd det stora hela.”
"De limnade aldrig ndgon situation utan att man hade fitt siga sitt - engagemang.”
"Jag har litat pad att de vet vad som hinder.”

"Ledarutvecklarna levde som de lirde och det gav hog tillit.”

Kategori 1C — Tillvagagangsséatt i det gestaltbaserade larandet

Personlig malsattning som foljdes upp
"Vi satte upp personliga mdl och uppgifter som sedan foljdes upp vilket var ett bra sitt verkligen dva sitt ledarskap.”

"Vi fick skriva ner vira mdlsdittningar, vi fick berdtta om vilka vi var och hur vi sdg pd det hir samt andra fick beritta hur de sig pd

0Ss.

Personlig upplevelse och interaktion
"Det viktigaste var inblickarna i mitt personliga sitt att fungera och interaktionstriningen.”

"En och annan har tyckt att det varit for nirgdinget — men formen passar vil inte alla.”
"Man dppnade sig och sig andra oppna sig - det berdrde och skapade medkdnsla och nérhet.”

"Det var bist med det personliga och lite trakigare med det som rér universitetets organisation.”
"Det var intressant att borra djupare.”
"Det blev vildigt personligt i dvningarna.”

"Det personliga dr basen dven ndir det giller det relationella eller det professionella och vad vi in gjorde handlade det om att forstd mig
sjilv och att forstd andra.”

"Det fanns ju ett innehdll men det var inte det viktigaste utan det var den egna upplevelsen.”
"Nytt och bra arbetssitt for det handlar om mig.”

"Personliga moten inte foreldsningar.”

"Allméinna samlingar var ibland trikiga med smdprat/bristande kontakt.”

"Det var varierande kvalitet pd uppligget och speciellt en session var vildigt mdrklig.”

Fa teoretiska forklaringar men man aterkom till vissa bilder och begrepp
"Inte mycket teoretiserande — men man dterkom till olika bilder, bl. a. isbergsteorin”

"Det var bist med det personliga och lite trikigare med det som rér universitetets organisation... Det var inte sd mycket nytt med
SWOT-analyser, det har vi ju gjort tidigare”

"Det var nigra miniforelisningar men i huvudsak grupparbeten i olika storlekar och konstellationer.”
"Det var inte sd mycket teoretiserande.”

"De jobbar ju ganska forenklat och rent vetenskapligt si kanske man kan ha synpunkter pad deras begrepp men de fungerar.”
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Ova medvetenhet, kontakt och ansvar
"Vi jobbade mycket med att uppmdrksamma kontakten - att vara mer ndrvarande i motet och ta ansvar for processen.”
"Vi anvinder uttrycket 'stanna upp och kinn efter vad du kinner just nu’ men jag vet inte om det dr ett typiskt gestaltuttryck.”

"Alla dagar slutade med att man kollade hur det kindes.”

Bemota reella och relevanta problem
"Det var inget torrsim utan vi jobbade med de knutar som fanns bide personligt och organisatoriskt.”
"Det var viktigt att programmet hade ndrhet till verksamheten och att vi jobbade med reella problem.”

"Det har varit bra att fi testa olika sitt att bemdta och diskutera olika situationer och besvirliga medarbetare som jag har gdtt och
tankt”

"Vi har tagit upp det som har blivit aktuellt istillet fOr att folja vissa forutbestimda spdr.”

"Grupperna samarbetade for att l6sa problem.”

Feedback
"Feedback - om att lyssna och se”
"Att fii bekriftat mina starkare och svagare sidor med feedback.”

"Att se hur man beter sig i olika sammanhang och fi det bekriftat.”

Coachning och konfrontation

"Jag tycker att uppgifterna dir man ritade eller skrev och sedan delade in sig i grupper och fick hora vad andra tycker och fick coaching
var vildigt givande.”

"Det var ganska bra struktur pd samtalen — med en i fokus, en coach och fyra observatorer.”
"Vi fick trana i mindre grupper pa att vara aktiv och medverka i samtalet med fokus pd bdde innehdll och process.”

"Jag tycker att uppligget har varit bra, framfor allt arbetet i mindre grupper om sex eller fyra personer dir en var centrum, en var
coach och resten var observatorer.”

"Jag dr van att samarbeta med andra manniskor och mycket av 6vningarna handlade om att jobba i team.”
"Redan forsta gingen satte de fart med att lita oss reda ut sddant som var ouppklarat mellan oss.”

"Vildigt bra med grupper dir det var nigon som skulle konfrontera en annan med niagon ‘unfinished business’.”
"Det var nigra miniforelisningar men i huvudsak grupparbeten i olika storlekar och konstellationer.”

"Det handlar mycket om nuet och att man kan losa situationer och konflikter hir och nu som vi inte har diskuterat tidigare.”

Upprepning for att inkorporera och uthallighet
"Nej, inte en sidan hir grupp till, tyckte man ibland.”
"Pd slutet blev det lite upprepning men det kunde vl behovas for nu sitter det mer i kroppen pd ndgot sitt.”

"Uthdlligheten i programmet”

Stod och utmaning
"Ledarutvecklarna har varit bra pd att fi mig att viga prova saker.”
"Pd djupet kan det vara smértsamt och har man en undvikande strategi kan det vara frestande att bara dra.”
"Sitter man en person i fokus mdste den personen kinna sig nigorlunda bekvim.”
"Varje individ har fitt tillfille att 6ppna sitt hjdrta i mindre grupper.”
"Det har gett mig mer nir ledarutvecklarna har varit tuffare och mer utmanande.”
"Det var uppslitande for minga att se sanningar om sig sjilv som man inte var medveten om.”
"Vi borjade med en del gruppovningar dir det var frivillighet.”
"Alla dagar slutade med att man kollade hur det kindes.”
"Niirhetsovning - leda nigon med 6gonbindel och visa saker i naturen.”
"Vi borjade med en del gruppovningar dir det var frivillighet.”

"Ledarutvecklarna gick snabbt in pd det personliga - jag dr forvinad hur snabbt det gick utan att nigon gick hem eller packade ihop to-
talt.”

"Tufft att vinda sig till nigon och siga vad man egentligen tycker — men det gick ju ocksd bra och var ett sitt att komma varandra
nirmare.”

"Innan jag lirde kinna de andra var det jobbigt att vara i fokus personligt men jag kinde mig ocksd stirkt av det.”

"Det ska vara samma ledare.”

Omtumlande och intensivt
"Forsta triffen var omtumlande men intressant eftersom man gick in djupt personligt.”
"Intensivt var det hela tiden men i borjan var det ocksd nytt — vad hinder och vad dr jag med och upplever?”

"Det var linga, intensiva dagar.”
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Tema 2 - Uppfattningar om personligt lirande och professionell integrering

Kategori 2A — Anknytning till gestalt

Medvetenhet, aha-upplevelse och insikt
"Begrepp med personlig koppling har fastnat...” .
"Har egentligen inte ldrt mig utan det dr en medvetenhet - en utveckling eller mognad.”
"Viktigt att vi fir verktyg att prata om det som dr — vi har hijt medvetenheten”
"Jag har insett att jag betyder ndgot och det jag gor fir konsekvenser”
" Aha-upplevelse att jag behdver uttrycka mig konkret och pd ett sitt sd att det hamnar hos mig inte hos dig for att inte bli otydlig och
fii fram det jag avser”
"Att mirka den fysiska magkinslan - en aha-upplevelse.”
"For mig giller det att inte fega utan vara tydligare och kliva fram, det var som en aha-upplevelse.”

"Jag tror att det viktigaste dr att fi aha-upplevelser om mig sjilv och forstd andra samt inse vad som dr viktigt”

Zoner — tanke, kropp och kéanslor
"Jag vill forstd utifrin logiska resonemang men tror idag ocksd pd intuition och spontanitet”
"Jag har bérjat fi dynamik i kinslolivet och kan prata om kinslorna men dr medveten att jag inte alltid vigar visa dem.”
"Kinslan fanns dir men jag hade svdrt att kli den i ord eller komma fram med den.”
”...att ta upp ndgot utifrin en kinsla men som dr svdrt”
"Att mirka den fysiska magkdnslan dr en aha-upplevelse.”

"Sedan tidigare har jag haft kontakt med och visat mina kinslor men nu kanske jag tinker pd ett annat sitt (eller sd har jag blivit
dldre).”

"Lirt mig att inse vad som hinder med mig som person och hur viktiga grundkdnslorna dr”

"Att vi styrs av kinslor dr ju ganska ‘basic stuff”’.

Kontakt och kontaktmodifieringar
"Ett viktigt begrepp dr konfrontation i positiv mening, med kontakt.”
"Att uppmirksamma kontakten - se nér energin kommer och forsvinner och ta ansvar for det.”
" Arligt bemdtande ir vildigt viktig i det dir kontaktskapandet.”
"Feedback funkar bra ndr man forst har etablerat kontakt.”
"For den riktiga kontakten behover man vara drlig men man behéver viga den eftersom alla dr inte mottagliga.”
"Vid konflikter giller det att uppritta kontakt mellan parterna och det dr det som dr det svira.”
"Ett bestdende intryck dr hur viktigt det dr med kontakt.”
"Kontakt dr ndr man konfronterar nagon med nagot pd djupet, det dr inte 'kom sd tar vi en fika'”.
" Konfluens - dd dr vi dverens men har inte konfronterat den andra med en enda obehaglig sanning."
"Ganska neutrala begrepp som projektion och konfluens som inte speciellt hor till gestaltterapi.”
"Introjekt har jag inte anvint tidigare men det dr ju ganska praktiskt.”
"Konfluens dr en bra term - cirklarna dr bra for de visar ndgot slags medberoende.”
"I ledarutvecklingen tydliggjordes olika nivder av kommunikation och det handlade om att prata med och inte forbi varandra.”

Topdog-underdog
"Vet knappt att ett gestaltbegrepp har nimnts — men upper dog och under dog och vi ritade ju bilder.”
"Vi trinade topdog-underdog men jag vet inte om det tillhor gestaltteorin.”
"Icke-kontakt dr nér du har dina masker - ex Underdog och topdog-beteende dr inte kontaktskapande.”
"Det diir med topdog och underdog dr bra - jittejobbigt att se att underdoggen vann hela tiden.”
"Topdog-Underdog - svdrt att forstd.”
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Granser och ansvar
"Ledarutvecklarna har varit bra pd att fi mig att viga prova saker - skickligheten ligger i att fi hjilp med att sitta grinser (det kinns
tryggt)”
" Arbetat mycket med att inte anklaga andra utan gd tillbaka till mig sjilv och ta ansvar.”
"Ta ansvar for kontakten, inte bara klaga.”
"Ledarutvecklingsprogrammet har lirt mig att identifiera mina egna grinser och jag frigar nog mer efter andras grinser.”
"Tidigare har nog andra satt grinser for mig men nu vet jag att andra inte tar illa upp om jag séitter mina grinser.”
"Jagbudskap dr ett begrepp som jag har med mig.”
"Jag sa ‘'man’ i borjan numer forsoker jag ta ansvar genom att anvinda jagbudskap.”
"Jag har blivit tydligare i min grins och vigar siga nej dir jag tidigare sa nja eller ja.”
"Jag fir testa grinserna lite istillet for att kasta mig totalt i sjon pd en gang.”

”Ansvar.”

Oavslutade situationer och moénster kan hanteras har och nu
"Oavslutade situationer tar energi i organisationen - sympatiskt att det gdr att ta tag i dem hir och nu.”
"Det gdr inte att gora om min egen historia — men jag kan forstd den bittre och ta ansvar i nuet for vad jag gor med den framit.”
"Jag fick insikter i hur monstret i min ursprungsfamilj paverkar min kontakt med en néra anhdrig.”

"Det som giller dr hir och nu, man behover inte hdlla pd att griva i det som var forr.”

Kategori 2B — Aspekter pa personligt larande och utveckling

Sjalvkannedom och sjalvkéansla
"Jag har lirt mig att vara mer tolerant mot mig sjilv och mot andra hade jag redan innan en hig toleransnivd.”
"Jag har formaga att ta 6ver och behdver hidlla fingrarna i styr.”
"Ordflodet behover jag tinka pd och det dr fortfarande svdrt - att vara tyst och lyssna.”
"Att se biade mina mdjligheter och begrinsningar gor mig tryggare, och det gor att det dr inte sd farligt att misslyckas.”
"Jag betyder nagot och det jag gor fir konsekvenser.”
"Jag har fitt Gva att uttrycka vad jag behdver - det dr ok att behdva nigot som ledare.”
"Viga vara mig sjilv - att for fan sluta underdogga va.”
"Det blir mjukare och mer konstruktiv dialog med jagbudskap - sd hir kinner jag och viga siga det.”
"Jag viljer nir jag vill ta upp saker eller inte och vigar vara rakare i kommunikationen.”
"Det viktigaste dr att jag forstar mig sjilv bittre — varfor jag reagerar som jag gor, hur jag tinker, varfor jag blir irriterad.”
"Ingen katastrof att ha begrinsningar — om att bli sndllare mot sig sjilv.”
"Att ta vara pd och kinna vad som ger energi och ta reda pd och std for det som dr viktigt for mig.”

I

"Om man forstdr sig sjalv forstdr man andra - ‘It takes one to know one’.

Empati
"Jag har sett att minniskan finns bakom yrkespersoner hogre upp i hierarkin.”
"Vi dr alla manniskor... Méanniskor dr viktiga”
"Andra tar inte saker pd samma sitt som jag.”
"Nir man tilldter sig att visa vad man kinner som ledare fir man storre forstdelse och medkinsla.”

"Jag litar pd att jag kan bry mig om en annan mdnniska - men jag mdste passa mig sd att jag inte gdr in och tar dver for det ldser inte
nagot.”

"Medminskligheten finns ju hos de flesta men man behdver ndgon som dr isbrytare.”
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Kommunikations- och samarbetsférmaga
"Jag kan inte forvinta mig att du skulle Gppna dig om inte jag sjilv dppnar upp.”
"Jag dr mer lyhord, oppen och tillmotesgdende med andra minniskor eftersom jag har storre medvetenhet om mig sjilv.”

"Jag behdver uttrycka vad jag vill/hur jag uppfattar nagot vildigt konkret och utgd frin mig och mina behov for att bli tydlig och fi
fram det som dr viktigt for mig.”

"I ledarrollen handlar det om relationer hela tiden och jag kinner att jag har blivit tydligare.”

"Om jag reflekterar dver vad jag behover for att klara mitt jobb sd kan jag ocksd be om det fran andra - det gdr dt mindre energi.”
"Att ta reda pd vad andra tycker.”

"Undvika att gd i forsvar och ta in vad andra menar.”

"Man mdste jobba med ett samtal och det blev jag blev varse nir jag blev uppmirksammad pa att jag flyttade dver ansvaret till den
andra.”

"Det dr jitteviktigt att bekrifta andra minniskor i vardagen och det behdvs s lite.”

"Andra gillar att ge stod.”

"Jag har med mig att man vinner mycket pd nirhet och dppenhet i kontakten med andra.”

"Viktigt att ta tag i saker nir de hinder - nir jag mdr diligt av det mdste jag gora ndgot dt det.”
"Viktigt att se vad som ligger bakom ett uttalande och inte rygga for konflikter.”

"Flera har sagt att de uppfattar mig som tydligare sen jag gditt ledarutvecklingen och det dr roligt.”
”Oppnare, rakare och mindre konfliktridd. ”

"Pratat intellektuellt om den personliga nivin men hur skall man komma till 6ppet klimat om du inte sjdlv dr ppen.”
"Jag dr mer intresserad av den andra i dialog.”

“Nir jag har vigat oppna mig pd tumanhand fir jag vildig mycket tillbaka men man fir vara forsiktig.”
"Det dr viktigt att ge positiv feedback och jag var tidigare sndl med att beromma andra manniskor.”
"Det dr jitteviktigt att bekrifta andra minniskor i vardagen och det behdvs sd lite.”

”Skall jag gora det sjilv eller skall nigon annan gora det.”

Kategori 2C — Integrering och anvandbarhet som ledare

Gemensam referensram
"Flera personer delar erfarenheterna frin ledarskapsprogrammet.”

"Du kan bendmna saker litt med personerna som har gitt programmet for vi har en gemensam referensram...Referensramen kinns
som en trygghet pd motena.”

"Pd stirre institutioner dr det fler som har gdtt och de bildar ju en viktig grupp med gemensam referensram.”

Personlig trygghet och personligt ansvar som ledare
"Vi har blivit trygga i oss sjilva och i vir roll vilket gor att vi vigar uttrycka oss direkt och ta i stora frigor.”
"Ndgot viktigare dn att lyfta den personliga delen hos sig sjilv gdr inte att lyfta fram i dagsliget.”
"Det ir upp till var och en att ta tag i saker nir det hinder - att ta ansvar - det dr ju normskapande.”
"Flera chefer tar tag i de motsittningar som uppkommer.”

"Det finns nu en trining i organisationen att fokusera den aktuella frigan vilket har gett ett storre ansvarstagande.”

Kontaktférmaga och kanslomassig beredskap
"Vi behéver inte ducka for svira frigor men naturligtvis behover vi trina for att inte dterfalla i 'vinlighet och bekvimlighet””
”...det dr bra att se att det dven gdr att komma personerna i de andra grupperna néra for att man dr kinslomdssigt beredd.”

"Rakare och tydligare i kontakten med chefer.”

Konstruktiv realism p& moten och beslutskraft
"Vira ledningsgruppsmoten dr mer konstruktiva.”
"Det dr en okad realism och storre forstdelse men samtidigt finns det en konkurrenssituation.”
"Ledarutvecklingsprogrammet har skapat ansvarstagande, lyssnade kraft och beslutskraft.”

"Det dr Littare att komma till Gverenskommelser och beslut néir man kinner varandra.”
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Personliga natverk
"Jag har fiitt ett utvidgat nitverk pd universitetet.”
"Jag kinner stor tacksamhet att ha fitt lira mig sd mycket om mig sjilv och samtidigt att jag har fitt triffat sd mycket minniskor som
jag blir glad dver nir jag ser.”
"Kontakten borde ha forbittrats inom universitetet - sjilv har jag lirt kinna personer vil som jag annars inte skulle ha kint.”

"Mer besvirligt med konflikter men det har inte hint hittills - det jag kan gora dr att prata med personen i forvig (och den majligheten
har jag for jag kdnner personerna).”

"Jag har lirt kinna otroligt mdnga mdnniskor vil som jag annars inte skulle ha kint.”

"Det iir en viktig forindring att det bildas personliga nitverk.”

Integrera lardomar tar tid
"Jag tror att det tar lingre tid att fd handling och att insikterna skall sjunka in.”

"Jag har mdnga drs vana med ett gammalt handlingsmonster som andra forvintar sig att det skall vara vilket kan gora det svdrt att
bryta.”

"Mycket siitts iging i programmet men det dr ju mycket eget arbete.”

"De sa ndgot om att man inte kan rikna med att ta stora kliv utan det kan bli smd, viktiga steg. Inte heller kan man rikna med att
dndra sin omgivning men man kan forstd den.”

"Forindring tar tid sd var snill mot dig sjilv.”

Tema 3 - Tankar om pdverkan och integrering i organisationen

Kategori 3A - Vidareforing av lardomarna i organisationen

Ledare som forebilder
"Var och en som har gitt programmet dr nigon slags kondensationskirna for att fora ut det pd universitetet dnda till studenterna.”
"Sprida direkt kommunikation genom att sjilv gora.”
"Om jag dr tydligare sd sprider det sig till medarbetarna.”
"Jag hoppas att om jag visar mig tydlig och sdrbar sd skall smitta av sig sd vi fir ett dppnare och tydligare arbetsklimat.”
"Att vara exempel som chef - det jag gor dr viktigare dn det jag siger.”
"Flera som har uttryckt att de har sett forindringar hos sina ledare — kanske har det gitt for fort ibland.”
"Det kommer att spridas naturligt men det kan behdvas struktur och ordning.”

Utveckling gentemot medarbetare
"Minga minniskor idag dr inte vana med drlig dialog sd man behdver ga forsiktigt tillviga”
"Pd upptaktsdagarna forsokte vi nirma oss varandra genom diskussioner i grupper och det var vildigt positivt.”
"Positivt klimat pd uppstartsdagar men svdrt att veta om det har med ledarutvecklingsprogrammet att gora.”

"Forsoker med mer dialog pd personalmdétena - for jag fir ju inga lyssnare om jag inte bjuder in men ndr det inte blir nigot gensvar
kor jag pd dnnu mer.”

"I medarbetarsamtalen stiller jag andra fragor och dr mer intresserad av den andra minniskan.”

"Det dr viktigt att medarbetarna kinner sig respekterade (och inte krinkta) i métet och jag har nu en annan medvetenhet i hur dialo-
gen dr.”

"Otroligt nyttigt att viga konfrontera pd egen hand, utanfor ledarutvecklingsprogrammet.”
”Oppenhet med ansvar mot medarbetare.”

"Stiller hogre krav pd medarbetare.”

"Viktigt att ha med sig lardomarna i alla samtal.”

"Ta med sig lirdomar/reflektioner i privatlivet.”

"I utvecklingssamtal behover jag skapa fortroende och samtidigt sitta den andra i fokus.”

Metodo6verforing
"Att vara coach till medarbetare gir att integrera i verksamheten.”
"Svdrt att siga om det gdr att anvinda arbetssittet frin ledarutvecklingsprogrammet nir det giller att jobba med forskningsfrigor.”
"Det diir med SWOT-analys gir ju att applicera pd alla majliga situationer.”

"Kanske behdver vi i vira méten en agenda for processen pd samma sitt som vi har for innehdllet.”

Kategori 3B — Om satsningen pa det skapande universitetet
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Stor potential med de manskliga modtena, erfarenhetsutbytet och tvarvetenskapligheten
"For mig dr de méinskliga motena viktigast - det dr det som dr det skapande universitetet for mig.”
"Det finns en stor potential i att utbyta erfarenheter mellan olika institutioner.”
"Positiv till att 6ka det tvirvetenskapliga - det berikar individen.”
"Minga tycker att slantarna skulle ha satsats pd kurser och program — men jag tycker att det dr en bra satsning for om individerna
syns och kinner sig trygga skapar de bra kurser.”
"Det vi har lirt oss dr en forutsittning for det skapande universitetet — men om du inte har gitt programmet sd stdr nog forskning i
forsta rummet.”

Engagemang for utvecklingsarbetet men det berér inte alla och det behdvs mer konkret arbete
"Det nya skapande universitetet har fallit i god jord hdr...”
"Stort engagemang for utvecklingsarbetet pd institutionen men langt kvar.”
"Mycket kreativitet dr pd ging men det berdr inte alla in.”
"Jag dr inte helt dvertygad om att det skapande universitetet dr ritt men har inte nigot alternativ.”
"For att fora in det skapande universitetet krivs det nigot konkret pd institutionen — vi kan prata om studentmedverkan men nigot
konkret behover ocksd goras.”
"Tankarna dr ju goda men de mdste omsdttas i konkretion.”
"Om du frigar personalen om det skapande universitetet skulle de nog inte forstd nigot.”

"Pd sikt vixer det hir — men redan idag har vi mycket bittre stimning pd institutionen.”

Motstdnd mot inférandet
"Kontaktskapandet dr en forutsitining for att fi iging samarbete ver institutionsgrinserna — men det finns motsittningar om det
skapande universitetets implementation.”
"Skeptiskt till hur man skall implementera det skapande universitetet.”
"Det dr en ganska ling vig att fi 6ppenhet och man kan inte lura sig sjdlv att det bara dr att sitta sig pd en institutionsdag och disku-
tera livet for det skulle bara vicka motstind.”

Andra faktorer som paverkar
"Det finns konflikter om pengar.”
"Det ir mycket boxar nu och det behdver dppnas upp och det dr en process.”
"Ekonomi, ledningspdtryckningar och omorganisationer viktiga ingredienser i utvecklingsarbetet.”
"For att nd framdt behdvs en Oppen dialog - i universitetsvirlden virnar man om sin frihet och sina egna beslut, alla gor inte som led-
ningen vill.”
“Lite samarbete och mycket dr individuellt arbete.”
"Det mdste ocksd finnas en diskussion om hur man virderar de humanistiska virdena pd ett tekniskt universitet rent konkret.”
"Svdrt att siga ndagot om klimatet pd avdelningen eftersom vi dr mitt i utvecklingen och egentligen borde andra dn jag siga det.”
"Vi har ett bra diskussionsklimat ndr det giller forskningsfrigor och vi mdste ju samarbeta for att vi dr sd fi men det finns motsitt-
ningar.
" Arbetsklimatet har forindrats det tod senaste dren och det har kanske inte bara med programmet att gora.”

"Hela verksamhetsuppdraget skall ju vara en demokratisk process...”
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