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Arligen investeras atskilliga summor pé ledarskapsutbildning. Studier visar dock att den
kunskap som utvecklas under utbildningen i begrinsad utstriackning tillimpas i arbetskontex-
ten. For att kunna dra nytta av de satsningar som gors pd ledarskapsutbildningar, maste det
inom organisationer bli hogsta prioritet att skapa goda forutsittningar for medarbetare att
anvinda sig av de kunskaper som utbildningen syftat till att 1dra ut. Kontextuella faktorer har
visat sig vara av avgorande betydelse for individens mgjligheter att anvinda sig av det som
formedlats under en utbildning.

Syftet med denna studie har varit att undersdka hur en organisation kan skapa forutsittningar
for chefer att anvinda det som formedlats under en ledarskapsutbildning i sitt dagliga arbete,
samt ge fordjupad kunskap om vilka hinder och mdjligheter chefer upplever i sina forsok att
tilldmpa det som lérts in under en genomgangen ledarskapsutbildning. Forskningsproblemati-
ken har studerats med utgangspunkt i en organisation som vid tidpunkten for genomforandet
av studien stod infor utmaningen att lyckas implementera de operativa chefernas nyforvir-
vade kunskaper frin en genomford ledarskapsutbildning, i verksamheten. For att besvara
studiens forskningsfrdgor har tio kvalitativa intervjuer med operativa chefer inom organisat-
ionen genomforts. Insamlad data har bearbetats genom en innehallsanalys och sedan
analyserats, tolkats och diskuterats i relation till studiens teoretiska utgadngspunkter och ett
urval av tidigare forskning inom omradet kunskapsoverforing.

Resultatet visar att samtliga chefer i efterhand har malat upp en positiv bild av den
genomforda utbildningen och att de upplever utbildningsinnehdllet som relevant for rollen
som chef inom organisationen, vilket indikerar att cheferna varit benégna att anviinda det som
formedlats under utbildningen. Det framstdr ocksd som att bendgenheten att anvénda
utbildningsinnehallet i sitt dagliga arbete paverkas av tidigare erfarenheter och forhallnings-
satt. Vart resultat indikerar dven att det finns ett flertal faktorer som kan utgora hinder eller
mdjligheter 1 chefernas forsok att tillimpa de kunskaper som formedlats under ledarskapsut-
bildningen och att det finns bade positiva och negativa aspekter av de flesta av dessa faktorer.
Négra av de faktorer som &r av betydelse dr autonomin och handlingsfriheten i arbetet, de
normer som rader inom organisationen, samt det sociala stodet frdn Gverordnad och kollegor.

Nyckelord: Ledarskapsutbildning, kunskapsoverforing, organisationskultur, handlingsfrihet,
socialt stod
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1 INLEDNING

[ inledningen som foljer presenteras bakgrunden till studien. Férst beskrivs problematiken
kring tillimpning och bibehadllande av kunskaper, som formedlats under en genomford
ledarskapsutbildning, pd en overgripande samhdllsnivd. Sedan foljer en beskrivning av det
foretag som dr foremal for studien. Foretagsbeskrivningen mynnar vidare ut i syfte och
frdagestdllningar. Avsnittet avslutas med avgrdnsningar gjorda i samband med studien.

Till foljd av globalisering och en alltmer dynamisk omvérld priglas dagens samhille av
stindiga marknadsforandringar, teknologisk utveckling och 6kad konkurrens dver nations-
granserna. Nya villkor i arbetslivet har bidragit till att den ekonomiska, sociala och
teknologiska kontext dér ledarskap bedrivs fordndrats. Som ett led i denna utveckling har
dven kraven pa ledarskapet inom organisationer kommit att fordndras. Chefer forvintas vara
generalister som kan handskas med personal- och kompetensutvecklingsfragor och dessutom
arbeta strategiskt med marknadsfragor och kundrelationer (Nilsson 2005; Dalton 2010). De
fordndrade kraven pa ledarskapet har inneburit nya utmaningar och ett 6kat ansvar for chefer i
nutida organisationer. En ytterst aktuell fraga i detta sammanhang &r dédrfor hur organisationer
ska lyckas skapa forutsittningar for sina chefer att mdta arbetsmarknadens krav och
efterfragan.

For manga organisationer betraktas idag ledarskapsutveckling som 16sningen pa de problem
som kan uppstd i samband med nya utmaningar och ett 6kat ansvar for chefer. Ett vanligt
forekommande sétt att organisera ledarskapsutveckling &r genom utbildning. Organisationer i
dagens samhille investerar betydligt mycket mer pengar pé ledarskapsutbildning &n tidigare
och det finns ofta en stark tilltro till virdet av ledarskapsutbildningar inom organisationer.
Ledarskapsutbildning dr idag en miljardindustri i Sverige. Uppskattningsvis investerade
svenska organisationer cirka 4 miljarder kronor pé ledarskapsutbildning ar 2000, vilket utgor
en ansenlig del av den kompetensutveckling som tillhandahdlls inom organisationer pé den
svenska arbetsmarknaden (Nilsson 2005; Dalton 2010). Ett flertal studier visar dock att den
kunskap som forvirvats och utvecklats genom ledarskapsutbildningar i begrdansad utstriack-
ning anvinds i det dagliga arbetet. Av denna anledning misslyckas manga organisationer med
att nyttja det potentiella védrdet av sina investeringar (Ciporen 2010).

Vad som intresserar oss dr hur chefer som har genomgatt en ledarskapsutbildning upplever
sina forsok att i sin verksamhet anvéinda sig av det som formedlats under utbildningen, samt
vilka hinder och mgjligheter som har betydelse for huruvida tillimpning av det som
formedlats under utbildningen kommer att ske. Tillimpning och bibehéllande av de
kunskaper som utvecklats hos individen under en utbildning, dr en process som i litteraturen
bendmns som kunskapsoverforing. For att organisationer ska forbli konkurrenskraftiga pa den
globala marknaden och kunna dra nytta av de satsningar som gors pd ledarskapsutbildningar,
méste det inom organisationer bli hogsta prioritet att skapa goda fOrutséttningar for




medarbetare att anvinda sig av de kunskaper som utbildningen syftat till att lara ut (Haskell
2001).

I denna studie kommer problematiken kopplad till foreteelsen kunskapsdverforing att studeras
med utgéngpunkt i organisationen Maskin & El AB', dir frigan om hur en organisation pa
bista sétt kan stodja kunskapsoverforing &r ytterst aktuell. Maskin & El AB genomforde
under ar 2012 en ledarskapsutbildning dir samtliga operativa chefer medverkade. I dagsléget
finns dock inga utarbetade strategier for hur organisationen ska skapa fOrutsittningar for
cheferna att tillimpa de kunskaper som inforskaffats och utvecklats under utbildningens gang.
Med bakgrund av ovanstdende problematik stir dirmed Maskin & El AB nu infér en ny
utmaning, att lyckas implementera chefernas nyforvéirvade kunskaper i verksamheten.

Med tanke pa att planering och genomforande av utbildningsinsatser dr ett av personalavdel-
ningens frdmsta ansvarsomrdden anser vi att denna problematik &r hdgst relevant for det
personalvetenskapliga omradet. Personalutveckling betraktas ofta som en framgéngsfaktor
inom organisationer, dd syftet &r att forbdttra medarbetares prestationer och dédrmed oOka
organisationens effektivitet och produktivitet. Som tidigare ndmnt resulterar dock inte
ledarskapsutbildning nédviandigtvis i dverforing av det som formedlats under utbildningen till
det dagliga arbetet, vilket utgdr en problematik som bor beaktas inom organisationer (Subedi
2004). Av denna anledning anser vi att problematiken kopplad till foreteelsen kunskapsover-
foring &r ett intressant forskningsomrade. Vér forhoppning dr att denna studie ska oka var
forstaelse for vilka aspekter som har betydelse for kunskapsoverforing och diarmed vara
ndgonting som vi kan ha nytta av i vart framtida yrke som personalvetare.

1.1 Bakgrund

Maskin & El AB idr en av Skandinaviens storsta uthyrare av byggrelaterade tjanster och
produkter. Organisationen ingar som en del i en storre koncern och &r uppdelad i tvd olika
verksamhetsomraden, El och Maskinuthyrning. Foretaget har cirka 500 anstdllda och omsétter
cirka 1,3 miljarder kr/ar. Av de cirka 500 anstéllda dr 31 operativa chefer, eller depachefer
som de bendmns inom bolaget. Dessa chefer ansvarar for driften av sammanlagt 33 depéer
forlagda pé olika orter i Sverige.

Som tidigare redovisats genomforde organisationen en ledarskapsutbildning under &r 2012.
Bakgrunden till denna satsning var att en stor andel av de operativa cheferna inte hade
genomgatt ndgon formell ledarskapsutbildning. Ménga av de chefer som idag innehar en
chefsposition har borjat arbeta som yrkesverksamma inom organisationen och avancerat som
ett resultat av goda arbetsprestationer. Nir personalarbetet inom organisationen blev mer
strukturerat tillkom nya krav pa cheferna, vilket innebar att de fick ett utdkat ansvar for olika
personalrelaterade uppgifter. Ledarskapsutbildningen var i1 forsta hand nagonting som

' Maskin & El AB ir en pseudonym




efterfragades av cheferna, dd de med anledning av de dkade kraven upplevde en osdkerhet i
sin chefsroll. Det fanns didrmed ett behov av en relativt grundldggande utbildning inom
ledarskap. Mélet med ledarskapsutbildningen var att hoja kvaliteten i chefsarbetet samt att
stotta de chefer som upplevde otillricklig kompetens 1 att utfora vissa ledarskapsrelaterade
arbetsuppgifter. Det fanns inom organisationen ocksd en allmén uppfattning om att det &r
viktigt att skapa en gemensam grund att std pd, varfor samtliga chefer fick genomga
ledarskapsutbildningen.

Ledarskapsutbildningen utformades av koncernens interna utbildningsenhet i samarbete med
externa konsulter och utgjordes av sammanlagt nio utbildningstillfdllen fordelade pa tre
tillfillen. Den pedagogiska tanken med att skapa spridning i utbildningstillfillena var att
cheferna skulle f4 mgjlighet att praktisera sina nyforviarvade kunskaper under den period som
utbildningen pégick. Antalet deltagare varierade mellan 12 och 16 personer. Syftet med
utbildningsinsatsen var att skapa forutsittningar for oOkad sjélvinsikt och att oka den
personliga kompetensen i rollen som chef. Ett genomgdende fokus i utbildningen var
omrddena kommunikation, gruppdynamik och konflikthantering. Under utbildningens
genomforande varvades teoretiska foreldsningar med rollspel, Ovningsuppgifter och
diskussioner i storre och mindre grupper. Utbildningsinsatsen avslutades med ett uppfolj-
ningstillfélle, dér cheferna gavs mdjlighet att tillsammans reflektera 6ver den genomgangna
utbildningen och sitta upp mal for den fortsatta utvecklingen inom sitt ledarskap.

Utover dessa tillfillen har inga gemensamma tréffar inplanerats av organisationen.
Personalchefen pa Maskin & El AB berittar att det i dagsldget inte finns nagra utarbetade
strategier for hur organisationen ska arbeta vidare med att stodja chefernas utveckling i sitt
ledarskap efter utbildningen. En ytterst aktuell frdga dr dirmed hur Maskin & El AB kan
skapa forutséttningar for cheferna att tillimpa de kunskaper som inforskaffats och utvecklats
under utbildningen samt hur organisationen kan hantera de eventuella hinder som cheferna
upplever i detta sammanhang. Det faktum att organisationen i dagsléget inte har ndgra
utarbetade strategier for att stddja overgangen fran utbildningskontexten till arbetskontexten
ar ett av skélen till varfor just Maskin & El AB dr foremal {for denna studie.

1.2 Syfte och fragestillningar

Det overgripande syftet med var studie &r att bidra till 6kad forstielse for hur en organisation
kan skapa forutsdttningar for chefer att anvinda det som formedlats under en ledarskapsut-
bildning, i sitt dagliga arbete. Mer specifikt syftar var studie till att ge fordjupad kunskap om
villkor som &r av betydelse for chefers mdjligheter att tillimpa det som larts in under en
genomgangen ledarskapsutbildning. Denna studie genomfors med utgangspunkt i en specifik
organisation, nirmare bestimt Maskin & EL AB.

Ovanstaende syfte har resulterat i foljande fragestillningar:




s Vilka aspekter har betydelse for chefernas bendgenhet att anvinda det som formedlats
under ledarskapsutbildningen i sitt dagliga arbete?

% Vilka hinder och mdjligheter beskriver cheferna i sina forsék att tillimpa det som
formedlats under ledarskapsutbildningen?

1.3 Avgréansningar

Fokus for denna studie ligger pa individuella och organisatoriska aspekter som kan hindra
eller mojliggdra tillimpning och bibehédllande av de kunskaper som formedlats under en
ledarskapsutbildning. Vi har valt att inte fokusera pa ledarskapsutbildningens utformning utan
enbart pa hur cheferna upplever sina forsok att i efterhand anvénda kunskaperna i det dagliga
arbetet. Studien har dven avgrinsats till att enbart ta hdnsyn till chefernas egna upplevelser av
ledarskapsutbildningen, varfér exempelvis Overordnades, kollegors eller underordnades
upplevelser inte kommer att undersokas.

2 TIDIGARE FORSKNING

[ féljande avsnitt presenteras ett urval av tidigare forskning som bedrivits inom omrddet
kunskapsoverforing. I de inledande styckena ges en beskrivning av hur synen pd kunskaps-
overforing fordndrats over tid samt hur begreppet kan definieras i modern litteratur. Vidare
gors en jamforelse mellan olika studiers metoder och resultat. Tvd mer ingdende exempel pad
studier inom omrddet ges. Slutligen beskrivs de implikationer som tidigare forskning haft for
vdr studie.

2.1 Forskningsomrddet kunskapsoverforing

Hur kunskap kan overforas frdn en situation till en annan har varit ett fokusomrade for
forskning i manga decennier. Foreteelsen kunskapsoverforing beskrivs av Blume, Ford,
Baldwin & Huang (2009) som en bestdende forskningsproblematik inom psykologi och
pedagogik, dir flera forskare har forsokt skapa forstdelse for de omstdndigheter som har
betydelse for huruvida kunskapsoverforing sker (jfr Huczynski & Lewis 1990; Baldwin &
Ford 1988). Den ursprungliga synen pa kunskapsdverforing innehar dock vissa begréansning-
ar, déd tillimpning och bibehdllande av de kunskaper som formedlats under en utbildning
ansags ske oberoende av organisatoriska omstindigheter, s linge det fanns likheter mellan
utbildningsinnehdllet och arbetsuppgifterna. Denna syn pé kunskapsoverforing innebdr
ddrmed ett dsidoséttande av andra kontextuella faktorers inverkan pa kunskapsoverforing.
Begreppet har allt eftersom kommit att utvecklas och definieras i modern litteratur som
tillampning och bibehdllande av kunskap, fardigheter och attityder som inforskaffats i en
utbildningssituation skild fran den kontext dir kunskaperna ska tillimpas (Baldwin & Ford
1988; Cheng & Ho 2001).




Beskrivningen av kunskapsoverforing som nagonting som sker mellan tva olika kontexter
forutsitter att den studerade utbildningsinsatsen ér frikopplad frén det dagliga arbetet. Dalton
(2010) menar att detta sdtt att organisera utbildning, genom externa kurser och utbildnings-
program, fatt mota en 6kad skepsis under de senaste decennierna pd grund av bland annat
svérigheterna att overfora kunskaper fran ett sammanhang till ett annat. Nya metoder for
larande, som bygger pa idéer om lidrande integrerat i arbetet, har vixt fram (Dalton 2010;
Ellstrom & Hultman 2004). Trots den dkade skepsis gentemot externa utbildningsinsatser
som Dalton (2010) beskriver, visar studier att denna typ av organisering dr mycket utbredd
ndr det kommer till ledarskapsutbildning (jfr Nilsson 2005). Ett kritiskt och avgdrande
moment dé utbildning organiseras som fristdende aktiviteter, &r att lyckas sprida och anvénda
kunskaperna och erfarenheterna fran utbildningsmiljon till arbetsmiljon. Baldwin and Ford
(1988) beskriver kunskapsdverforingsprocessen i tva dimensioner. Den forsta dimensionen ar
generalisering och den andra dimensionen &ar vidmakthallande oOver tid. Dimensionen
generalisering innefattar i vilken utstrickning de kunskaper som inforskaffats under
utbildningen tillimpas i1 olika arbetssituationer. Dimensionen vidmakthéllande innefattar i
vilken utstrdckning de fordndringar i exempelvis beteende och arbetssdtt som kommit till
stand efter utbildningen kvarstar over tid. For att kunskapsoverforing ska sdgas ha skett maste
de inldrda kunskaperna fran utbildningen ha anpassats for anvindning i arbetskontexten och
dessutom ska anvindningen visa sig bli bestdende over tid (Baldwin & Ford 1988; Blume et
al. 2009).

I befintlig litteratur inom dmnesomréadet gar det att urskilja tre huvudsakliga omrdden som har
en inverkan pa kunskapsoverforing inom organisationer. Dessa omrdden utgdrs av
organisatoriska eller arbetsplatsrelaterade faktorer, individrelaterade faktorer och faktorer
relaterade till utbildningens design (Subedi 2004, 598). Tidig empirisk forskning pa omradet
utgér dock i huvudsak frén de faktorer som é&r relaterade till utbildningens design (Cheng &
Ho 2001). En vésentlig del av denna forskning har sokt forbattra utformningen av olika typer
av utbildningar genom inforlivandet av ldrandeprinciper. Enligt en forskningsoversikt av
Baldwin och Ford (1988) har tidig forskning om kunskapsoverforing kretsat kring vissa
grundldggande principer ddr vikten av exempelvis identiska element podngteras. Identiska
element beskrivs i litteraturen som den grad av identiska forhéllanden som rader mellan
utbildnings- och arbetskontexten. Forskningsresultaten visar att graden av kunskapsoverforing
oOkar i det fall utbildningen i hog utstrackning ar forenlig med arbetskontexten (jfr Thorndike
& Woodworth 1901). Baldwin och Ford (1988) menar dock att en begransning i den
forskning som bedrivits inom sddana larandeprinciper ér att den utgétt frdn inldrd faktakun-
skap och standardiserade arbetsuppgifter. Som ett resultat har dessa lidrandeprinciper
begrinsad anvéndbarhet nir det kommer till att utforma utbildning som syftar till att utveckla
de komplexa kunskaper och fardigheter som krivs i dagens organisationer.

Denna problematik lyfts d&ven fram av Laker och Powell (2011) som gor en distinktion mellan
mjuka och harda fardigheter. Mjuka féardigheter avser mellanménskliga och sociala




fardigheter och formagor sdsom exempelvis kommunikativ forméga, konflikthantering,
ledarskap, emotionell intelligens och sjdlvmedvetenhet. Det som bendmns héirda fardigheter
innefattar tekniska fardigheter och mer direkt faktakunskap. Laker och Powell (2011) menar
att det finns en betydande skillnad mellan dessa tva typer av fardigheter niar det kommer till
utbildningsutformning samt i vilken omfattning kunskapsdverforing mellan utbildnings- och
arbetskontexten sker. Flera faktorer tyder pa att mjuka fardigheter skulle vara svdrare och mer
komplexa att overfora mellan olika kontexter dn harda fardigheter (Foxon 1993; Georges
1988; Kupritz 2002). En anledning till svarigheterna att dverfora mjuka fardigheter mellan
olika kontexter dr den ofta otillrickliga Overensstimmelsen mellan utbildnings- och
arbetskontexten. Den verkliga arbetskontexten innehaller ofta fler detaljer och mer komplex
information dn vad som gar att astadkomma i en fiktiv traningssituation, vilket kan gora det
svart for individen att veta nir och hur de inldrda formégorna ska anvindas i arbetskontexten
(Laker & Powell 2011). Vikten av dverensstimmelse mellan utbildnings- och dverforingskli-
matet betonas dven av Blume et al. (2009). De menar att sannolikheten for att kunskapsover-
foring kommer att ske okar om G&vningsuppgifterna och tréningssituationerna speglar det
klimat dédr kunskaperna ska tillimpas, da individen har en tendens att agera utifrdn metoder
och arbetssitt som de dr bekanta med.

Utifrdn denna forskningsgenomgéng &r det tydligt att problematiken kopplad till graden av
overensstimmelse mellan utbildnings- och arbetskontexten ar aktuell dven i samtida
forskning om kunskapsoverforing. Det framstar dock som att det dr betydligt mer komplext
att skapa en dverenstimmelse mellan utbildnings- och arbetskontexten i utbildning som syftar
till att ldra ut mjuka fardigheter. Detta bekréftar antagandet om att tidig forskning om
identiska element har begrinsad anvidndbarhet nér det kommer till att utforma utbildning som
syftar till att utveckla mjuka fardigheter, da villkoren for utveckling av mjuka fardigheter inte
ar forenliga med villkoren for utveckling av hirda fardigheter.

For att skapa goda forutséttningar for kunskapsoverforing i utbildningssituationer dér mjuka
och mer abstrakta kunskaper och fardigheter lars ut dr det viktigt att skapa forstéelse hos
individen for varfor en viss arbetsmetod eller forhallningssétt ska anvindas. Som ett exempel
riacker det ofta inte att ge individen kunskap om /ur en konfliktsituation ska 16sas utan istéllet
bor en vidare forklaring ges av de bakomliggande principerna och motiv till varfér en
konfliktsituation kan uppsta samt vilka konsekvenser olika sitt att agera kan fa. En anledning
till att individen inte bor ges fardiga 16sningar dr att mjuka fardigheter ofta kan tillimpas 1
olika arbetskontexter och efterhand dven appliceras pa nya problem som uppstar i arbetet.
Forstaelsen for de bakomliggande principerna blir ett verktyg som anvénds for att utveckla
egna tillvigagéngssitt och rutiner for att hantera olika situationer. Ju bittre utbildningsdelta-
garen har forstatt de underliggande principerna och forutsdttningarna i det som ldrs ut, desto
storre dn sannolikheten for att tillimpning kommer att ske i nya situationer och utmaningar
som individen stills infor (Goldstein 1986).




Pa senare tid har forskning bedrivits i syfte att forklara individuella, attitydmdssiga och
miljoméssiga faktorers konsekvenser for dverforingsprocessen. Resultaten indikerar, enligt
Cheng och Ho (2001), att olika aspekter av dessa faktorer kan ha en péverkan pa kunskaps-
overforing, bade i positiv och negativ riktning. Studier om utbildningens design ar i nutida
forskning underrepresenterade inom omradet. Sammantaget tyder detta pa att fokus har
forflyttats fran att i huvudsak beréra utbildningens design till att betona individuella och
organisatoriska faktorers betydelse for kunskapsoverforingsprocessen. De senare betraktas i
nutida forskning som avgorande for graden av kunskapsoverforing, da organisationen utgor
det sammanhang dir det som formedlats under en utbildning ska tillimpas (Cheng & Ho
2001; Haskell 2001). Organisationen inrymmer en mingd kontextuella faktorer som kan
paverka individens bendgenhet att tillimpa det som formedlats i en utbildningssituation. De
sociala omsténdigheterna paverkar utover kunskapsoverforing och ldrande, ocksa vara
minnen, dir de kunskaper och fardigheter som upplevs som socialt meningsfulla &r de vi lar
in och minns. For att frimja kunskapsoverforing i utbildningsinsatser som organiseras vid
sidan av det dagliga arbetet dr det darfor viktigt att utveckla gynnsamma forhdllanden for
lirande, bade i organisationskulturen och i det omgivande sociala klimatet. Den senare
betoningen av kontextens betydelse har inneburit att litteraturen inom kunskapsoverforing
delar vissa antaganden med sociokulturella perspektiv pa ldrande (Haskell 2001).

Sammanfattningsvis kan sdgas att det som har varit foremal for forskning inom omrédet
kunskapsoverforing framst dr frigan om vilka faktorer som kan ha en inverkan pa kunskaps-
overforing. Det utmirkande for forskningsomrddet dr, till skillnad fran 6vrig forskning om
kunskapshantering inom organisationer, att forskare inom kunskapsoverforing inte soker svar
pa hur kunskapen kan spridas mellan olika individer (jrf Nonaka 1994; Nonaka & Von Krogh
2009). Fokus for kunskapsoverforingsomrddet ligger istillet pa vilka faktorer som har
betydelse for huruvida det som formedlats under en utbildning implementeras i det dagliga
arbetet (Baldwin & Ford 1988).

2.2 Jamforelse av tidigare studiers metoder och resultat

En 6vergripande metodjamforelse av olika studier visar att det finns likheter 1 hur data har
samlats in. I flertalet studier bygger det empiriska materialet pa kvantitativa undersékningar.
Vissa studier har dock anvént ett kvalitativt tillvigagangssétt vid insamling av material, dér
kvalitativa intervjuer framstar som mest forekommande (Burke & Collins 2005). Gemensamt
for flertalet studier pa omradet dr att insamling av material ofta sker fran flera olika aktorer, sa
som kursdeltagare, kursansvariga, kollegor, Overordnade och wunderordnade (Tracey,
Tannenbaum & Kavanagh 1995). Oberoende av tillvigagingssitt for datainsamling visar en
jamforelse av olika studier att det &r frekvent att anviinda kvantitativa analyser. I det fall den
metod som anvénts dr av kvalitativ karaktir genomfors ofta kvantitativa analyser i syfte att
testa och bekrifta de kvalitativa resultaten (Gilpin-Jackson & Bushe 2007). Sammantaget
indikerar denna metodjimforelse att multipla datainsamlingsmetoder ar vanligt forekom-
mande vid forskning om kunskapsoverforing.




Som tidigare ndmnt undersoks 1 ett flertal empiriska studier pa omradet huruvida individuella
karaktiristika och arbetsplatsrelaterade faktorer paverkar kunskapsoverforing. De huvudsak-
liga resultaten av denna forskning visar att socialt stdd och organisationsklimat &r tva av de
faktorer som péverkar kunskapsoverforing inom organisationer (Baldwin & Ford 1988;
Cheng & Ho 2001). Tannenbaum och Yukl (1992) menar att organisatoriska faktorer bade
kan stddja och hindra &verforing av kunskaper fran utbildningskontexten till det dagliga
arbetet (jfr Richman-Hirsch 2001). Det ska dock tilldggas att resultaten inte dr entydiga. Trots
att forskningstraditionen stracker sig 14ngt tillbaka i tiden och utgors av ett flertal kvantitativa
studier, priglas litteraturen om kunskapsoverforing fortfarande av varierande resultat. En foljd
av tidigare forskning &r ddrmed att kunskapsoverforing kommit att betraktas som en komplex
och dynamisk process (Blume et al. 2009).

De varierande resultaten kan delvis forklaras av skilda forutsittningar och tillvigagingssitt i
studierna. Som ett exempel paverkas graden av kunskapsoverforing vasentligt av vilka aktdrer
som varit foremal for den empiriska datainsamlingen. Studier som enbart utgdr frén
utbildningsdeltagarnas perspektiv redovisar ofta en hogre grad av kunskapsoverforing én
studier dir datainsamlingen gjorts frdn flera aktdrer, si som kollegor, dverordnade och
underordnade. Detta kan till viss del bero pé att det finns en social dnskvirdhet i att som
utbildningsdeltagare kunna tillimpa de kunskaper som utvecklats under utbildningen. Vid
vilken tidpunkt det empiriska materialet har samlats in dr ytterligare en faktor av betydelse for
graden av kunskapsoverforing. Da det empiriska materialet samlats in i néra tidsanslutning till
utbildningsinsatsens genomforande okar sannolikheten for att resultaten pévisar kunskaps-
overforing. Detta beror pa att tillimpning av det som lérts in under en utbildning ofta minskar
med tiden. Ett flertal studier uppvisar dven varierande resultat beroende pa om de kunskaper
och fardigheter som studeras i relation till kunskapsoverforing ar av standardiserad eller av
mer komplex karaktir. En hogre grad av kunskapsoverforing uppvisas ofta dé kunskaper och
fardigheter &r av standardiserad karaktir (Baldwin & Ford 1988; Blume et al. 2009).

I syfte att ge mer konkreta exempel pa studier som dr av intresse for vart uppsatsarbete har vi i
foljande del av tidigare forskning valt att redovisa tva studier mer ingdende. Dessa tva studier
berér kunskapsoverforing i samband med genomforandet av ledarskapsutbildningar. Da
organisatoriska och individrelaterade faktorers inverkan pd kunskapsdverforing ér av hog
relevans for véar problemformulering, berdr de tva studier som valts ut frimst dessa tva
omréden.

I en studie av Gilpin-Jackson och Bushe (2007) beskrivs ett flertal av de organisatoriska och
individrelaterade faktorer som péverkar kunskapsoverforing inom organisationer. Syftet med
studien ar att bidra till 6kad forstaelse om vilka faktorer som bidrar till dverforing av kunskap
som erhéllits vid ledarskapsutbildningar. Genom en litteraturgenomgang identifieras ett flertal
faktorer som forvintas paverka kunskapsoverforing, vilka fungerar som utgangspunkt for en
kvalitativ intervjustudie. Urvalet utgdrs av 18 chefer som har genomgitt en omfattande




ledarskapsutbildning med fokus pa mjuka fardigheter (jfr Laker & Powell 2011). I syfte att
testa och bekrifta de kvalitativa resultaten genomfors kvantitativa analyser (Gilpin-Jackson &
Bushe 2007).

Resultatet visar att cheferna i stor utstrdckning tillimpat de kunskaper som utvecklats under
utbildningen. De utbildningsmoment som i1 hogsta grad resulterade i kunskapsoverforing var
de som var kopplade till utvecklandet av ett tydligt ledarskap och sjidlvkdnnedom. Det fanns
dven en signifikant korrelation mellan hur cheferna virderade ledarskapsutbildningen och i
vilken grad de tillimpade kunskaperna. Resultatet visar dock att dessa tva faktorer paverkas
av olika variabler. Vissa typer av socialt stdd, som uppmuntran och berdm, var férenat med
en positiv virdering av ledarskapsutbildningen men inte med kunskapsoverforing. Det sociala
stod som fridmjade kunskapsoverforing var emellertid mojligheten att coacha varandra och att
observera andra som tillimpade det som lérts in under utbildningen. Detta beskriver vikten av
att flera chefer genomgar samma utbildning, vilket i storst utstrdckning framjade kunskaps-
overforing. Ridsla for att bryta kulturella normer framstod som den frimsta anledningen till
att kunskapsoverforing uteblir (Gilpin-Jackson & Bushe 2007).

Ett flertal studier inom dmnesomradet beskriver dven maélsittning som en viktig del i att
fraimja kunskapsoverforing. En av dessa studier, forfattad av Johnson, Garrison, Hernez-
Broome, Fleenor och Steed (2012), syftar till att undersdka sambandet mellan malsittning och
graden av kunskapsoverforing fran ledarskapsutbildningar. I syfte att granska detta samband
genomfors en undersokning tre manader efter en fem-dagars ledarskapsutbildning, dér
datainsamling sker frin flera olika aktdrer. Urvalet bestar av 294 ledare och deras chefer,
kollegor och underordnade verksamma i 84 olika organisationer (Johnson et al. 2012).
Resultatet visar att det fanns ett samband mellan mélséttning och foréndrat beteende i relation
till tvd av de tre kompetenser som undersoktes. De tre kompetenser som undersoktes var
sjdlvkdnnedom, att utveckla andra och att bygga och bibehalla relationer, vilka alla hade en
stark koppling till ledarskapsutbildningen. Resultaten indikerar att chefer som satte mal for att
forbéttra sin formaga att utveckla andra samt att bygga och bibehalla relationer, utvecklade
dessa kompetenser mer dn de som inte satte mal. Studien visar dven att de som satte fler dn ett
mal i storre utstrackning utvecklades i linje med kompetenserna dn de som enbart satte ett mél
(Johnson et al. 2012). Vad som &r viktigt att notera dr dock att detta samband inte kan
bekriftas for kompetensen sjalvkénnedom.

Aven i dessa tva studier gar det dirmed att identifiera en betydande skillnad i huvudsakliga
resultat. I den forstndmnda studien var sjilvkédnnedom ett av de utbildningsmoment som i
hogsta grad resulterade i kunskapsoverforing. Resultatet i den sistndmnda studien visar dock
att utveckling av 6kad sjilvkinnedom inte gick att pavisa. Atminstone gick det inte att pavisa
ett samband mellan malsittning och fordndrat beteende i relation till denna kompetens.
Forfattarna menar att det & ena sidan dr mojligt att det inte gick att identifiera beteendeforiand-
ringar relaterade till denna kompetens, da beteenden kopplade till sjdlvkdnnedom &r svéra att
synliggdra. A andra sidan #r det mojligt att ledarskapsutbildningen bidrog till att alla chefer




forbattrat sin sjdlvkdnnedom i den utstrickning att det inte gick att uppticka nigra skillnader
mellan de som satt upp mal for kompetensen och de som inte gjort det (Johnson et al. 2012).
Vad skillnaderna i resultaten for de tvé olika studierna beror pd dr svért att avgora, eftersom
det finns ett flertal faktorer som skulle kunna utgéra mojliga orsaker.

Vad som kan konstateras dr dock att tvd olika metodologiska tillvigagéngssétt har anvints for
de tvé studierna, vilket som tidigare nimnt &r vanligt forekommande vid forskning om
kunskapsoverforing. Ytterligare en skillnad i dessa tvé studier &r att den forstndmnda studien
enbart utgatt frin chefernas perspektiv medan den sistndmnda genomfort en undersdkning dir
datainsamling skett fran flera olika aktorer. Som tidigare redovisats paverkas resultatet
vésentligt av vilka aktdrer som varit foremal for den empiriska datainsamlingen. Studier som
enbart utgdr fran utbildningsdeltagarnas perspektiv redovisar ofta en hogre grad av
kunskapsoverforing (Baldwin & Ford 1988). En tankbar anledning till att den forsta studien
redovisar en hogre grad av kunskapsoverforing skulle dirmed kunna vara att de enbart har
utgétt fran chefernas perspektiv.

2.3 Tidigare forskning 1 relation till vér studie

Genomgéngen av tidigare forskning har haft betydelse for var studie dia de huvudsakliga
faktorer som anses paverka kunskapsoverforing har varit utgdngspunkt for vér studies
avgriansningar. De faktorer som asyftas ar individuella och organisatoriska faktorer, samt
faktorer relaterade till utbildningens design (jfr Huczynski & Lewis 1990; Gilpin-Jackson &
Bushe 2007; Thorndike & Woodworth 1901). D4 den forskning som bedrivits om utbildning-
ens design och ldrandeprinciper har sin utgdngspunkt i inldrning av faktakunskap och
standardiserade arbetsuppgifter har denna forskning ingen direkt relevans for var studie. Detta
pa grund av att den ledarskapsutbildning som genomforts pa Maskin & El AB innehar ett
fokus pd utvecklandet av mer komplexa eller mjuka fardigheter, dér forskning om larande-
principer har begrinsad anvandbarhet (Baldwin & Ford 1988). Denna avgransning gjordes
dven med anledning av att cheferna pa Maskin & El AB redan har genomgatt utbildningen
och 1 dagslédget inte efterfragar en utvirdering av utbildningsinnehallet. Att individuella och
organisatoriska faktorer i nutida forskning betraktas som avgoérande for graden av kunskaps-
overforing var ytterligare ett incitament for att huvudsakligen fokusera pa dessa faktorer
(Cheng & Ho 2001).

Till skillnad fran ett flertal studier pa omradet kommer vi inte att genomfora kvantitativa
analyser. Detta fir som konsekvens att vi inte kommer att kunna sdga nagot om olika
faktorers relativa vikt eller nagot om vilka faktorer som i realiteten paverkar kunskapséverfo-
ring. Da vi véljer att enbart utga fran chefernas perspektiv kommer resultatet enbart att visa pa
chefernas egna upplevelser, varfor inga allméngiltiga generaliserbara slutsatser kommer att
dras. Eftersom tidigare forskning, av olika anledningar, visar pd varierande resultat har vi
utifran litteraturgenomgangen insett vikten av att beakta olika tillvigagingsitt och de effekter
dessa kan fa for studiens resultat. Detta anser vi dven har bidragit till att vi har utvecklat en
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forstaelse for hur vi bor forhalla oss till och virdera de resultat som var studie kommer att
medfora.

Slutligen bor poédngteras att vi har tagit avstand fran den ursprungliga synen pa kunskapsover-
foring, dér tillampning av de kunskaper som formedlats under en utbildning anses ske
oberoende av organisatoriska omstdndigheter, sa ldnge det finns likheter mellan utbildnings-
innehéllet och arbetsuppgifterna (Cheng & Ho 2001). Med utgangspunkt i ovanstiende
forskningsgenomgang anser vi att detta dr en forenklad syn pd kunskapsoverforing, da
kunskapsoverforing i ett flertal studier beskrivs som en komplex och dynamisk process
(Blume et al. 2009). Vidare har vi i denna studie antagit vad som kan jimforas med ett
sociokulturellt perspektiv pa kunskapsoverforing, vilket innebér att vi betraktar kontextuella
faktorer som betydelsefulla for huruvida tillampning av det som férmedlats under utbildning-
en kommer att ske (Haskell 2001). Valet av perspektiv har dven hjélpt oss att identifiera och
avgrinsa den teoretiska referensram som ar utgangspunkten for var studie.

3 TEORETISKA UTGANGSPUNKTER

I foljande avsnitt redogors for studiens teoretiska utgangspunkter. De teoretiska utgangs-
punkterna syftar till att forklara olika individuella och organisatoriska omstdndigheter som
dr av relevans for analysen.

I denna studie anvinds begreppen erfarenheter och forhdllningssitt, organisatoriska
stodstrukturer, samt handlingsfrihet, for att kategorisera och beskriva ett antal omstindigheter
som har betydelse for individens forsok och mojligheter att anvdnda nya kunskaper och
forhéllningssitt i arbetet. Erfarenheter och forhallningssétt anvinds for att understryka vikten
av att individuella faktorer och tidigare hdndelser &r av betydelse for individens instéllning till
och hantering av nya situationer som denne stoter pa. Begreppet organisatoriska stodstruk-
turer avser ett flertal omstandigheter relaterade till den organisatoriska kontexten, som kan ha
betydelse for individens forsok och mojlighet att tillimpa nya kunskaper i arbetskontexten.
Handlingsfrihet anvidnds for att forklara omstdndigheter relaterade till individens frihet att
paverka arbetets utformning och utrymme att anvénda det som tagits upp under en utbildning,
1 arbetskontexten (jfr Ellstrom & Hultman 2004; Ellstrom 2001). Fokus ligger pa vilka hinder
och mgjligheter olika aspekter av de valda teoretiska begreppen kan utgéra for kunskapsover-
foring.

3.1 Erfarenheter och forhallningssatt

Utbildningsdeltagares forkunskaper och erfarenheter &r en aspekt som kan ha en inverkan pé
individens vilja till ldrande och tillimpning av det som formedlats under en utbildning. I
utbildningsinsatser som ber6ér mjuka kunskaper och fardigheter har individen ofta stillts infor
liknande situationer som utbildningen dmnar ge kunskap om. Utbildningsdeltagaren har




ddrmed redan innan utbildningens start ett eller flera sitt att hantera och agera i den specifika
situationen. Dessa invanda beteendemonster kan vara mer eller mindre svara att fordndra, da
manga deltagare redan upplever sig ha den tillrdckliga expertis som krivs for att beméistra
situationen. Tidigare sitt att hantera olika situationer samt personliga vérderingar kan
dessutom sta i konflikt med det som utbildningen avser att ldra ut, vilket i vissa fall dkar
osdkerheten hos individen vid tillimpning av de nya kunskaper som utvecklats under
utbildningen (Laker & Powell 2011). Ytterligare en aspekt som kan ha en inverkan pa
kunskapsoverforing dr huruvida utbildningsdeltagare upplever utbildningen som relevant
(Noe 1986). Noe (1986) menar att utbildningens upplevda relevans for arbetet avsevirt
paverkar individens bendgenhet att Overfora det som formedlats under utbildningen.
Utbildningsdeltagare som upplever utbildningen som relevant for arbetet &r mer bendgna att
tillimpa de nyforvarvade kunskaperna i jimforelse med de som inte vérdesitter utbildningen.

3.2 Organisatoriska stodstrukturer

For att skapa intresse hos individen att delta i utbildningsinsatser dr det av betydelse att
arbetet stiller krav pa kunnande och utveckling hos individen. I en roll dir arbetsuppgifterna
endast i begrinsad utstrickning innebdr utmaningar saknar ofta individen incitament till att
delta i utbildning om inte denna &r direkt kopplad till krav i arbetet. Aven subjektiva faktorer
sasom exempelvis synen pa vérdet av personlig utveckling och ldrande samt forvantningar pé
utbildningen pédverkar viljan att utnyttja de mojligheter som ges till utveckling och lérande 1
arbetet. Nagonting som i detta sammanhang kan vara avgdrande &r den syn pé ldarande och
personlig utveckling som rader inom organisationen. Karaktiristiska drag som utmérker en
organisationskultur som frdmjar utveckling &r bland annat ett klimat som uppmuntrar till
ifrdgaséttande, kritisk reflektion, initiativtagande och risktagande samt en acceptans for
misstag och skiljaktigheter i1 tankesétt. Kulturella aspekter som kan vara hindrande for
individens villighet att delta i utbildning &r normer som nedvirderar abstrakta arbetsuppgifter,
vidareutbildning, karridr och individuellt ansvarstagande (Ellstrom & Hultman 2004; Gilpin-
Jackson & Bushe 2007).

For att kunskapsoverforing ska kunna ske &r det avgorande att utbildningens innehéll
overensstimmer med de kulturer och normer som rader inom organisationen. For att
astadkomma fordandring hos den enskilda individen kravs dédrmed &dven att de organisatoriska
krafter som uppritthaller befintliga arbetssitt och forhallningssitt fordndras. Forsok till
fordndringar av mjuka fardigheter sdsom sociala och mellanminskliga aspekter av arbetet
moter ofta storre motstdnd &n forsok till fordandring av harda fardigheter i form av exempelvis
tekniska procedurer. En anledning till detta &r den kontinuerliga fornyelse av IT-relaterade
och tekniska produkter som sker inom de flesta organisationer i dagens samhalle, vilket har
medfort acceptans hos individen for fordndring av produkter och processer kopplade till detta
omrade (Laker & Powell 2011). Huruvida tillaimpning kommer att ske av det som lérts in
under en utbildning paverkas, enligt Tannenbaum och Yukl (1992), dven av vilken
information som har delgivits utbildningsdeltagarna innan tidpunkten for genomf6randet.
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Studier visar att de deltagare som fatt information om utbildningsinnehéllet p& férhand, varit
mer bendgna att omsitta de inldrda kunskaperna i praktiken, redovisar hdgre motivation till
larande och uppvisar mer positiva reaktioner vid utbildningens slut. Det gar dérmed att
konstatera att sannolikheten for att kunskapsdverforing ska ske okar om deltagarna delgivits
information om utbildningsinnehallet innan tidpunkten for genomforande. Tannenbaum och
Yukl (1992) menar dock att det &r oklart vad detta samband beror pa. Mojliga forklaringar &r
att information om utbildningen kan oka kénslan av delaktighet, skapa realistiska forvint-
ningar pa utbildningen eller betona utbildningens betydelse och relevans for arbetet.

Inte séllan utgdr de beteenden och forhdllningssétt som dverordnad har, norm inom foretaget,
vilket innebdr att medarbetaren ofta ser denne person som en forebild och coach, eller som ett
stod 1 svéra situationer i arbetet. En problematik som kan uppkomma i detta sammanhang &r
de fall d4 sadant som ldrs ut under utbildning stir i konflikt med, eller inte accepteras, av
overordnad. Individen riskerar d& minskat socialt stod och engagemang frdn dverordnad efter
utbildningen, vilket pdverkar kunskapsoverforing i negativ riktning. Denna problematik blir
ofta pataglig da dverordnad inte varit involverad i utbildningsinsatsen eller inte varit med och
utvecklat eller personligen stodjer utbildningen (Laker & Powell 2011).

Socialt stod fran 6verordnad och/eller kollegor beskrivs som en viktig forutsittning for att
kunskapsoverforing ska kunna ske efter en genomford ledarskapsutbildning. En uppmunt-
rande atmosfar dir exempelvis berdm och erkdnnande ges av insatser och forbattringar som
gjorts efter utbildningen, leder till 6kad motivation att testa nya arbetssétt att tillimpa det som
larts in under utbildningen (Gilpin-Jackson & Bushe 2007). Ellstrém (2001) menar att
feedback och aterkoppling dr nodvéndigt for att 1arande ska kunna uppsta. Feedback kan vara
bade positiv och negativ, dir bada av dessa behdvs for att astadkomma maximalt 1drande hos
individen. Positiv feedback bekriftar och motiverar individen till att fortsétta med eller
utveckla ett visst forhallningssitt eller agerande och negativ feedback kan hjilpa till att bryta
déliga rutiner samt atgérda felaktiga antaganden.

3.3 Handlingsfrihet

Utbildningsdeltagare som upplever begransningar i arbetet innan utbildningens genomforande
innehar férre incitament till ldrande i jamforelse med dem som innan utbildningens start
upplever stor handlingsfrihet i arbetet. De begransningar som individen upplever hindra
kunskapsoverforing utgdrs ofta av exempelvis tidsbrist och brist pa tillrdckliga resurser. Da
individen inser att det inte finns utrymme att anvénda det som tagits upp under utbildningen i
arbetskontexten, utgor dessa begransningar ett hinder for personlig utveckling (Tannenbaun &
Yukl 1992; Gilpin-Jackson & Bushe 2007). For att kunskapsdverforing och ldrande ska kunna
ske kravs arbetsforhdllanden som &r gynnsamma for utveckling samt ger tillgang till
tillrackliga laranderesurser. Tid &r en viktig resurs for mojliggérande av ldrande och
kunskapsoverforing. Med tid avses inte endast den tid som krdvs for deltagande i en
utbildningsinsats, utan framfor allt tid for reflektion integrerad i det dagliga arbetet. Vad som




ofta forbises &r att tid for reflektion bor innefatta tid att observera, tdnka och utbyta idéer med
andra. Dessa faktorer utgdr tillsammans gynnsamma forutséttningar for utveckling av nya
arbetssitt och rutiner. I dagens slimmade organisationer dr dock behovet av tid for reflektion
ytterst svart att tillfredsstdlla. Storsta delen av arbetstiden ldggs istdllet pa arbetsuppgifter
kopplade till produktionen och de lopande arbetsuppgifterna. Detta beror till stor del pa
organisationers effektivitetskrav och nya verksamhetsstrategier som bygger pa eliminering av
resurser som inte direkt gynnar produktionen. En annan orsak kan vara att resultatet av
satsningar pa tid for reflektion upplevs som svéra att méta, osékra och tidsmissigt avligsna
(March 1991). For att astadkomma kunskapsoverforing ar det ocksa av avgdrande betydelse
att utbildningen gett individen tillfdlle och tid att 6va fardigheter i olika kontexter samt att
individen efter genomford utbildning givits tillfillen att praktisera dessa pa situationer i
arbetskontexten. Mojligheten att 6va fardigheterna i olika kontexter 6kar sannolikheten for att
tillampning kommer att ske pa nya situationer och problem som individen stdter pd i arbetet
(Yamnill & McLean 2001).

For att skapa arbetsforhallanden som dr gynnsamma for personlig utveckling maste det 1
arbetsuppgifternas utformning finnas en viss grad av autonomi. Autonomi avser i detta
sammanhang variation i arbetet samt handlingsfrihet hos individen att sjdlv vara med och
paverka utformning av arbetsuppgifter samt definiera kriterier for vad som utgdr en vél
genomford arbetsuppgift. For att kunna ta tillvara pa den autonomi som arbetet ger och
hantera begransningar i arbetsuppgifterna krdvs ocksd att individen har ritt subjektiva
forutsittningar i form av exempelvis formaga att utfora arbetsuppgiften, sjalvfortroende samt
forstaelse for de egna arbetsuppgifterna i relation till organisationen som helhet. Handlings-
frihet i arbetet frimjar individens formaga att kritiskt ifrdgasitta existerande kunskap och
befintliga forhdllningssétt samt att utveckla och prova nya arbetssétt och metoder. Det ska
dock poéngteras att en viss grad av standardisering och regler i arbetet dr viktigt d& det bidrar
till 6kad tydlighet och transparens i verksamheten for de anstillda (Ellstrom & Hultman 2004;
Ellstrom 2001). For att astadkomma en positiv utveckling ar det ocksé viktigt att individen ar
delaktig 1 hantering och utredning av uppkomna problem och hinder. Problem och svarigheter
som uppstar i arbetet kan vid forsta anblick upplevas som ett hinder for individen, men med
ritt forutsattningar kan dessa tillfdllen snarare omvandlas till en mojlighet for utveckling och
nytinkande. Stod fran andra aktorer inom organisationen sdsom exempelvis dverordnade,
kollegor och underordnade och samverkan med dessa for att finna losningar pé problem é&r
avgorande for resultatet (Ellstrom & Hultman 2004).

4 METOD

Foéljande avsnitt inleds med en redogérelse for valet av ansats och metod for datainsamling.
Didrefter ges en beskrivning av litteraturstudiernas genomforande och urvalet av responden-
ter. Vidare dterges tillvigagdngssdttet for insamling av det empiriska materialet som ligger
till grund for studien. Efter genomforandet beskrivs hur bearbetning av det empiriska
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materialet skett. Slutligen klargors de etiska avviganden som gjorts i samband med de
empiriska studierna och studiens tillforlitlighet diskuteras.

4.1 Val av ansats

Da vi i denna studie velat undersoka vilka hinder och mdjligheter de operativa cheferna pa
Maskin & El AB upplever i sina forsok att tillimpa de kunskaper som formedlats under
ledarskapsutbildningen, ansdg vi att en kvalitativ ansats var att foredra. Da utgangspunkten
for studien var att undersoka vilka uppfattningar som rader hos cheferna, framstod det som
naturligt att utgad fran deltagarnas perspektiv. Ett fokus pa deltagarnas perspektiv och deras
beskrivna upplevelser av det &mne som ska studeras, dr grundval som forespridkas av en
kvalitativ ansats. Vid kvalitativa undersokningar betonas dven vikten av att beteenden,
upplevelser och asikter méste tolkas i en kontext (Bryman 2011). Kontextens betydelse for
kunskapsoverforing utgdr en central del 1 vér studie pd grund av att de hinder och mgjligheter
som cheferna lyfter fram till viss del ar relaterade till omstandigheter i fallorganisationen.

4.2 Metod for datainsamling

For insamling av det empiriska material som ligger till grund for vér studie valde vi att
genomfora kvalitativa intervjuer. Valet av kvalitativa intervjuer baserades pé intresset av att
f4 en djupare inblick i och okad forstdelse for hur cheferna upplever sina egna forsok att
anvianda de kunskaper och fardigheter som forvirvats och utvecklats under ledarskapsutbild-
ningen i det dagliga arbetet. For att uppna syftet med véar studie ansdg vi att det var viktigt att
intervjuformen gav utrymme for anpassbarhet. Detta pa grund av att fokus for studien ligger
pa vad respondenterna anser &r viktigt och meningsfullt, vilket forutsitter att intervjufrdgorna
till viss del kan anpassas utifrdn vad som uppkommer i intervjusituationen (Bryman 2011).
Da studien har ett tydligt fokus men samtidigt krdver att respondenterna har frihet att besvara
frdgorna med egna ord, valde vi en semistrukturerad intervjuform som uppligg for vara
intervjuer. Detta val gjordes dven for att forsoka astadkomma en viss jimforbarhet mellan
intervjuerna och samtidigt skapa en oppenhet infor nya ovintade omrdden eller upplevelser
(Patel & Davidson 2011).

4.3 Litteraturstudier

Sokningar efter relevant litteratur paborjades i1 ett tidigt stadie i syfte att skapa en ytlig
overblick over forskningsomradet. I ett inledande skede genomfordes relativt breda sokningar
i den webbaserade sokmotorn for Goteborgs universitetsbibliotek, men dé det resulterade i en
ooverskddlig mingd traffar Gvergavs detta tillvagagingssitt tidigt i processen. Bocker som ér
av relevans for virt omrdde har varit relativt svart att hitta. Vi har darfor framst gjort
sOkningar 1 ett flertal artikeldatabaser vid Goteborgs universitet, dar ProQuest social sciences,
SwePub och ERIC (Educational resources information center) dr nigra av de vi har anvént oss
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av. Sokningar i dessa databaser utgjorde en bra grund for insamlandet av relevant litteratur.
Exempel pa de sokord som anvéndes &r: learning transfer, transfer of training, knowledge
management, leadership development, transfer climate, situated learning. Vidare utgick vi till
stor del fran litteraturforteckningar i de artiklar vi bedomde som mest relevanta for att hitta
ytterligare litteratur pa omrddet. Ur genomgéngen av olika studiers litteraturforteckningar
kunde vi dven identifiera framtrddande forskare inom de omréaden relaterade till var studie,
vilka anvéndes som sokord i ovan nimnda databaser. Denna genomgéng var dven till hjélp for
att bedoma olika studiers relevans, da ofta citerade och refererade studier fick utgéra grunden
for vidare litteratursok.

4.4 Urval

Urvalet av respondenter gjordes i samrdd med personalansvarig pa Maskin & El AB.
Respondenterna valdes utifran ett malinriktat urval for att skapa en dverenstimmelse mellan
urval och forskningsfragor (Bryman 2011). D4 vér studie har begréinsats till att enbart berora
det operativa ledarskapsprogrammet som har genomfOrts inom organisationen, begriansades
dven urvalet till de operativa chefer som har genomgatt utbildningen. Totalt genomfordes
intervjuer med tio operativa chefer pd Maskin & El AB. Da avsikten var att fa ett tillrackligt
omfattande underlag for den efterfoljande analysen och samtidigt kunna goéra en grundlig
analys av det insamlade materialet, ansags tio respondenter vara rimligt (Bryman 2011; Kvale
& Brinkman 2009). Som tidigare ndmnt &r verksamheten uppdelad i tvé olika verksamhets-
omrédden, El och Maskinuthyrning. Vid urvalet av respondenter forsokte vi skapa en relativt
jamn fordelning frén de tva verksamhetsomradena, sa att vi skulle fa respondenter bade fran
El och frdn Maskinuthyrning. Vi efterfrdgade &ven en spridning géllande erfarenhet, dlder och
tid inom organisationen for att forsoka skapa en sd varierande bild av kunskapsoverforing
inom organisationen som majligt.

Det geografiska avstandet mellan olika depaer utgjorde dock en begrinsning i det malinrik-
tade urvalet. Maskin & El AB har depéer i samtliga delar av Sverige, men urvalet av operativa
chefer begransades till regionerna Syd och Vést. Den frimsta anledningen till att vi valde
dessa regioner var for att det var dnskvirt att kunna traffa alla respondenter. Da dessa regioner
var de mest geografiskt narliggande framstod detta val som mest naturligt. P4 grund av de
relativt hérda tidsramarna for studien fanns inte utrymme att triffa alla respondenter om vi
skulle ticka ett storre geografiskt omrdde. Trots denna begrinsning hade vi mdjlighet att
intervjua operativa chefer frdn sex olika depaer, vilket skapade en viss spridning i de
omgivande omstdndigheterna.

4.5 Genomforande

I syfte att fa fordjupad kunskap inom dmnesomréadet och kunna skapa en intervjuguide av hog
relevans for véra forskningsfrigor inleddes litteratursdkningar i ett tidigt stadie. Tidigare
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forskning om kunskapsoverforing anviandes sedan som utgdngspunkt vid utformningen av vér
intervjuguide. Genom litteraturgenomgéangen tillignade vi oss en teoretiskt firgad kunskap
som gjorde det mojligt att identifiera fem centrala teman av relevans for var studie. For att
astadkomma en sd god innehallsvaliditet som mojligt utformades intervjuguiden med en
relativt hog grad av standardisering. Vi anvdnde de fem identifierade temana som utgangs-
punkt for att formulera mer specifika fragor (Patel & Davidson 2011). I syfte att skapa ett fritt
svarsutrymme for respondenterna var de frigor som formulerades dock relativt 6ppna. Vi
hade dven i dtanke att alla respondenter skulle forsta fragornas innehéll och uppfatta frdgorna
pa det sdtt som var avsett, varfor vi undvek svara ord och fackuttryck vid formulering av
fragorna (Patel & Davidson 2011).

Infor intervjuerna skickades ett mail ut av personalansvarig for Maskin & EI AB till samtliga
respondenter. Avsikten med detta mail var att klargora syftet med intervjun och betona vikten
av individens medverkan for att undvika bortfall. I mailet framgick dven att respondenterna
skulle kontaktas via telefon for inbokning av intervjuer. I ett senare skede ringde vi upp
respondenterna och bestdmde tid och plats for genomforandet av intervjuerna. Efter att
samtliga intervjuer var inbokade skickade vi ut ett mail till samtliga respondenter med
sammanstdlld information om nér, var och med vilka personer intervjuerna skulle genomfo-
ras. I detta mail informerade vi 4ven om det huvudsakliga syftet med studien och om vilka
teman som skulle beroras under intervjuerna. Vi valde dock att inte ange de mer specifika
frdgorna innan genomfOrandet av intervjuerna. Eftersom utgédngspunkten for studien var att
studera chefernas egna upplevelser ansdg vi att det varit en nackdel om cheferna infor
intervjuerna kunnat diskutera frdgorna med varandra, d& detta hade kunnat resultera i mindre
svarsvariation.

Intervjuerna genomfordes pa Maskin & El AB:s depéer i Lindome, Malmd, Helsingborg och
Forslov. Samtliga intervjuer genomfordes i ett slutet rum med hénsyn till individens integritet.
Innan vi pabdrjade intervjun presenterade vi var bakgrund, syftet med var studie och vad
intervjuerna skulle anvindas till. 1 detta skede informerade vi dven om pd vilket sitt
individens bidrag skulle anvéndas och att det som uppkom under intervjun skulle behandlas
med konfidentialitet. Samtliga intervjuer spelades in med samtycke fran respondenterna, till
stor del for att sdkerstélla interbedomarreliabiliteten i intervjustudien och for att ha ett bra
underlag infor analys och tolkning (Patel & Davidson 2011).

Vi genomforde samtliga intervjuer tillsammans, dér en person stéllde fragor och en forde
anteckningar. For att sdkerstdlla att vi efterfrigade samma saker, oberoende av vem som
stillde fragorna, ansvarade vi for varannan intervju. Detta val togs i syfte att 6ka resultatets
reliabilitet (Patel & Davidson 2011). Intervjuerna inleddes med neutrala fragor om
respondentens huvudsakliga arbetsuppgifter och roll i organisationen. I ett inledande skede
fick de dven mojlighet att fritt berétta vad de kom ihdg fran utbildningen, avseende innehall
och genomforande. Dessa inledande fragor var dels av intresse for studien, dels avsedda att fa
respondenten att kéinna sig bekvém i intervjusituationen. Den huvudsakliga delen av frdgorna
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1 intervjun utgick sedan frdn de centrala teman som var mer direkt relaterade till syftet med
studien. Vid genomforandet av intervjuerna forekom det vissa avvikelser i fragornas
ordningsfoljd, da vi forsokte fanga upp de omstdndigheter som respondenten ansag
betydelsefulla. Intervjuerna avslutades sedan med mdjlighet till tilldigg av sddant som
upplevdes som betydelsefullt for respondenten men som inte berdrts under intervjun (Patel &
Davidson 2011).

4.6 Transkribering och bearbetning av material

Bearbetning av det insamlade materialet inleddes med att hiften av intervjuerna transkribera-
des. Resterande intervjuer har utifrdn inspelningarna dven de overforts till skrift, dock inte
med lika hog grad av noggrannhet. Vid val av vilka intervjuer som skulle transkriberas,
forsokte vi skapa spridning géllande élder, tid inom organisationen, erfarenhet och
verksamhetsomride. Valet baserades dven pa respondenternas upplevelser, da vi var noga
med att vilja ut intervjuer dir bade positiva och negativa aspekter av forsoken att Gverfora det
som formedlats under utbildningen lyfts fram. Hénsyn till dessa faktorer togs for att forsoka
skapa en sa varierande bild som mgjligt av kunskapsoverforing inom organisationen.
Transkriberingen samt de Ovriga sammanstillningarna resulterade i ett omfattande
textmaterial, vilket vi ldste igenom atskilliga ganger i syfte att f4 en kénsla for helheten.
Bearbetningen av materialet kan i hog utstrackning beskrivas som en innehdllsanalys, da vi
utifran det transkriberade materialet forsokt att kategorisera textinnehéllet (Kvale & Brinkman
2009). Vi borjade bearbeta materialet redan under intervjuerna genom att anteckna uttalanden
som vi betraktade som visentliga for vara fragestdllningar. Analys och bearbetning av
materialet har skett lopande under hela processen, dd vi har dokumenterat de tankar och
reflektioner som uppkommit under arbetets gang.

Efter att ha l4st igenom textmaterialet atskilliga ganger fordes de delar som var av relevans
for vara forskningsfragor in i preliminéra kategorier. De preliminira kategorierna utgjordes av
huvudsakliga &dmnesomraden kopplade till kunskapsoverforing, som framkom under
intervjuerna. Kategorierna markerades sedan med olika farger i syfte att sirskilja de olika
omrddena. Nér vi sedan sammanstéllde och fordelade kategorierna i olika dokument,
identifierades ytterligare kategorier. Efter att materialet strukturerats pa ovanstdende sitt
forsokte vi urskilja monster och skiljaktigheter i svaren. Detta ledde till att vissa kategorier
slogs samman eller omstrukturerades, och de slutgiltiga kategorierna som har legat till grund
for analysen identifierades. De citat som aterges i analysen har dock skriftspraksnormerats,
vilket innebér att de inte aterges med exakta ord. Vi har dock efterstrévat att aterge citaten sa
exakt som mojligt, varfor ordningsfoljd eller uttryckssitt inte har fordndrats i ndgon storre
utstrdckning. Med hédnsyn till chefernas integritet har vi valt att inte redovisa namnen pé de
respondenter som medverkat. For att ldsaren dndd ska f4 en uppfattning om i vilken
utstrdckning de olika respondenternas uttalanden &terges i texten har vi tilldelat samtliga
chefer ett nummer. I analysen bendmns de olika cheferna med nummer frin ett till tio. Vi vill
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ocksé understryka att vi i var analys och slutdiskussion har anvint olika ord beroende péa hur
svarsfrekvensen har sett ut. For att lasaren ska fa en uppfattning av hur svarsfrekvensen sett ut
i olika sammanhang redovisas nedan en matris som beskriver vilka ord som anvints for att
redovisa hur manga respondenter som svarat pa ett visst sitt.

Tabell 1: Bendmning av frekvensen i redovisade svar

Antal personer Bendmningsord

1 En

2-3 Négra

4-5 Flera, ett flertal

6-9 En majoritet, flertalet
10 Samtliga

4.7 Etiska aspekter

Under studiens gang har vi tagit hdnsyn till ett flertal forskningsetiska aspekter, vilka utgors
av kraven pa information, samtycke, konfidentialitet och nyttjande. Informationskravet
foresprakar vikten av att forskaren tydligt kommunicerar syftet med studien, varfor vi valde
att vid ett flertal tillfdllen informera om studiens syfte och om vilka teman som skulle beroras.
Som tidigare ndmnt informerade vi d&ven om pa vilket sétt individens bidrag skulle anvindas
och att det som uppkom under intervjun skulle behandlas med konfidentialitet. Detta gjordes
dels med avsikt att vdrna om respondenternas integritet och dels for att respondenterna skulle
kénna sig trygga i intervjusituationen. Respondenterna informerades dven om att materialet
enbart skulle anvidndas som forskningsunderlag for denna studie och for eventuella
organisatoriska insatser, vilket ligger i linje med nyttjandekravet.

Vad som kan kritiseras dr dock det faktum att urvalet gjordes i samrdd med personalansvarig
pa foretaget. Detta innebdr att personalansvarig hade vetskap om vilka chefer som
intervjuades, vilket kan vara problematiskt i forhallande till respondenternas anonymitet. I
detta avseende gjorde vi dock en avvigning dér strdvan efter en spridning géllande alder,
erfarenhet, verksamhetsomrdade och tid inom organisationen uppfylldes till forman for
chefernas anonymitet. Vad som ska podngteras dr dock att samtliga chefer var medvetna om
att personalansvarig hade vetskap om vilka chefer som skulle intervjuas.

Hur vi har forhallit oss till kravet pa samtycke &r ytterligare nadgonting som vidare kan
diskuteras. Medverkan i intervjustudien har inte pa ndgot sétt varit tvingande, men vi har i
efterhand inte kontrollerat huruvida respondenterna upplevde sin medverkan som frivillig
eller ej. Da respondenterna infor intervjuerna fick ett mail av personalansvarig, dir vikten av
individens medverkan betonades, &r risken att deltagandet inte betraktades som frivilligt. Vi
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gjorde dock bedomningen att denna information fran personalansvarig var av betydelse for att
undvika eller minska eventuellt bortfall. Oberoende av hur cheferna upplevde sin medverkan
kvarstar det faktum att ett forsok till att motivera individen att delta inte varit nddvéndigt om
medverkan var ett krav (Bryman 2011; Patel & Davidson 2011).

4.8 Metoddiskussion

Utover de hiansynstaganden som presenterats i ovanstiende metodgenomgang, har ett antal
metodologiska avvégningar gjorts i syfte att oka studiens tillforlitlighet. En aspekt som
bidragit till att 6ka studiens tillforlighet &r att olika citat aterges i resultatet. D& dessa citat,
med undantag for viss skriftspraksnormering, har redovisats sa exakt som mgjligt har lasaren
sjalv mojlighet att forhalla sig till de uttalanden som framkommit under intervjuerna. I syfte
att gora studien mer trovirdig har vi dven varit noga med att tydliggora hur citaten har
uttolkats i den lopande texten. Vad som skulle kunna vara negativt ur trovéardighetssynpunkt
ar att dessa citat inte redovisas 1 sitt ssmmanhang, vilket &r en svaghet i denna analysmetod.
Denna avvégning gjordes dock med hinsyn till etiska aspekter relaterade till respondenternas
anonymitet (Patel & Davidson 2011). Ytterligare en aspekt som bidragit till studiens
tillforlitlighet &r det faktum att vi har anvént en matris som beskriver vilka ord som anvénts
for att redovisa hur minga respondenter som svarat pa ett visst sétt. Detta har lett till att det
inte rdder nagra tvetydigheter kring hur svarsfrekvensen ser ut, varfor resultaten inte blir
godtyckliga. Vi har dven begrénsat oss till att anvinda vissa begrepp for analysen, vilket 6kat
studiens tillforlitlighet pa sa sitt att vi inte sokt uttala oss om nigonting som gar utanfor
innebdrden utav dessa begrepp. Trots att vi genomgaende har strivat efter att uppna sa hog
tillforlitlighet som mojligt gér det att identifiera ett antal metodologiska svagheter.

En aspekt som kan vara negativt ur trovéirdighetssynpunkt dr det faktum att vi har begrénsat
oss till att enbart undersoka kunskapsoverforing ur chefernas perspektiv. Studier som enbart
utgétt fran deltagarnas perspektiv redovisar ofta en hogre grad av kunskapsoverforing, vilket
till viss del kan bero pa att det finns en social onskvirdhet i att tillimpa de kunskaper som
formedlats under en utbildning (Blume et al. 2009). Det faktum att personalansvarig haft
vetskap om vilka chefer som intervjuats ér ytterligare en aspekt som kan ha bidragit till en
vilja att uppvisa att de kunskaper som formedlats under ledarskapsutbildningen anvénts i hog
utstrackning. Det ska dock tilldggas att den redovisade graden av kunskapsoverforing inte har
varit av vésentlig betydelse for denna studie. Vad som é&r intressant dr snarare huruvida detta
kan ténkas ha haft en inverkan pd chefernas beskrivningar av hinder och mdgjligheter, och
ddrmed varit av betydelse for var studie. Ett stdrre urval av respondenter och intervjuer med
olika slags aktorer hade kunnat resultera i ett utforligare och mer méngfacetterat underlag for
analys, vilket mojligen hade okat studiens tillforlitlighet i detta avseende. Med anledning av
de relativt harda tidsramarna for arbetet har vi dock prioriterat att forsoka hélla en hog kvalitet
och noggrannhet vid analys och tolkning av det insamlade materialet, vilket vi anser dr minst
lika viktigt for att 6ka trovérdigheten i de resultat som uttolkats (Kvale & Brinkman 2009).
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Ytterligare en aspekt som kan anses ha en negativ inverkan pa studiens tillforlitlighet &r det
faktum att chefernas upplevelser av sina forsok att tillimpa de kunskaper som formedlats
under utbildningen enbart studerats vid ett tillfille. Vid vilken tidpunkt det empiriska
materialet har samlats in kan vara av betydelse for studiens resultat, d& forskning visar att
tillimpning av det som formedlats under en utbildning minskar med tiden (Blume et al.
2009). Av denna anledning hade det ur trovérdighetssynpunkt varit fordelaktigt att studera
kunskapsoverforing vid ett flertal olika tillfallen.

S RESULTAT OCH ANALYS

I foljande avsnitt flitas de teoretiska utgangspunkterna for studien samman med det
empiriska materialet. Respondenternas dsikter och beskrivna upplevelser framgadr i den
lopande texten men tydliggors ytterligare pad ett flertal stdillen i texten genom citat.
Inledningsvis analyseras de uttalanden fran cheferna som kan héinforas till ledarskapsutbild-
ningens upplevda relevans for rollen som chef. Vidare analyseras det som framkommit under
intervjuerna utifran de teoretiska begreppen handlingsfrihet och organisatoriska stodstruk-
turer, ddr ett flertal aspekter som har betydelse for chefernas forsok att anvinda det som
formedlats under utbildningen lfts fram.

5.1 Att lara ut mjuka fardigheter

Som tidigare redovisats i denna studies avgransningar dr utbildningens innehall och design
inte ett fokusomrade for studien. Vad som &r av intresse dr dock huruvida det som formedlats
under utbildningstillfdllena bendmns som mjuka eller hdrda kunskaper och fardigheter, da
detta dr ndgonting som kan ha betydelse for individens mdjligheter att tillimpa det som
utbildningen syftat till att ldra ut. Mjuka fardigheter avser mellanménskliga och sociala
fardigheter och formagor sdsom exempelvis kommunikativ forméga, konflikthantering,
ledarskap, emotionell intelligens och sjdlvmedvetenhet. Det som bendmns héirda fardigheter
innefattar tekniska fardigheter och mer direkt faktakunskap. Flera faktorer tyder pa att mjuka
fardigheter ar betydligt svarare och mer komplexa att dverfora &dn harda fardigheter (Foxon
1993; Georges 1988; Kupritz 2002). Cheferna uttrycker att de omrédden som varit fokus for
den ledarskapsutbildning de har genomgétt ir gruppdynamik, konflikthantering och
kommunikation. Ledarskapsutbildningen syftade dven till att 6ka chefernas sjilvinsikt. Av
vad som framgar av intervjuerna dr det darmed tydligt att det som ledarskapsutbildningen
syftat till att ldra ut kan bendmnas som mjuka fardigheter, da fokus legat pa utveckling av
mellanménskliga och sociala aspekter av arbetet. Det dr ddrav av stor relevans att undersoka
om den problematik som litteraturen lyfter fram kring 6verforing av mjuka féardigheter, kan
relateras till chefernas upplevelser av sina forsok att tillimpa de kunskaper och fardigheter
som inforskaffats och utvecklats under utbildningen.




For att skapa goda forutsittningar for kunskapsoverforing i utbildning som berdr mjuka och
mer abstrakta kunskaper och fardigheter ar det viktigt att skapa forstielse hos individen for de
bakomliggande principer i det som ldrs ut. Individen bor ges en forklaring till varfor en viss
arbetsmetod eller ett visst forhéllningssitt ska anvéndas snarare én en fardig 10sning pa ett
specifikt problem. Detta beror till viss del pa att abstrakta kunskaper och fardigheter ska
kunna tillimpas i olika arbetskontexter och appliceras pé nya situationer som uppstar i arbetet
(Goldstein 1986). En majoritet av cheferna benidmner det som formedlats under ledarskapsut-
bildningen som verktyg snarare &n som konkreta tillvigagangssitt for att hantera olika
problem och situationer. Exempel som ges pd det som cheferna benimner som verktyg &r
bland annat teoretiska modeller for grupputveckling och konflikthantering. De lyfter dven
fram att de verktyg som givits under utbildningen gér att applicera pd manga olika situationer,
vilket indikerar att de har fatt en forstaelse for de bakomliggande principerna som férmedlats
under utbildningen (Goldstein 1986).

Ska man kortfattat beskriva utbildningen si har man fatt en massa verktyg med sig som man kan
anvinda pé olika situationer i framtiden. (Chef 5)

Vi tog upp jéittemycket olika verktyg som gér att anvianda pa allt egentligen, men man fastnar mer
eller mindre for olika verktyg. Vissa anvénder man garanterat. (Chef 3)

Respondenterna menar ocksé att det &r upp till dem sjdlva att avgora nir och hur de kunskaper
som utvecklats under utbildningen ska anvédndas, vilket indikerar att de fétt utveckla egna
tillvigagéngssétt och rutiner for att hantera olika situationer (Goldstein 1986). Sammantaget
indikerar ovanstaende att utbildningen fokuserat pa att skapa en forstéelse hos cheferna for
bakomliggande principer snarare én att ge cheferna fardiga l6sningar pa hur de ska hantera
komplexa problem.

Négot som har underléttat mitt arbete efter utbildningen &r nar man lagger fram de hér bilderna for
hur konflikter uppstar. Nér det blir konflikter s& forstar man nu varfor. Ofta handlar det om baga-
teller. Innan blev det sd att man tog parti fér ndgon, men nu vet man att det kan ha grott i kanske
flera &r och att det kan finnas ndgonting bakom konflikten. Det kan vara en liten utldsande faktor
som sdtter igdng alltihop. Och dd vet du att det finns ndgonting bakom det. S& utbildningen har
gett mig mer forstdelse for bakomliggande faktorer. (Chef 4)

Da en forstaelse for bakomliggande principer beskrivs som avgorande for att skapa goda
forutséttningar for kunskapsoverforing i1 utbildningssituationer diar mjuka och mer abstrakta
fardigheter ldrs ut, framstar det som att ledarskapsutbildningen ur denna synvinkel har skapat
goda forutsittningar for cheferna att anvénda det som formedlats under utbildningen i sitt
dagliga arbete (jfr Goldstein 1986).
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5.2 Erfarenheters och forhallningssatts betydelse for kunskapsoverforing

5.2.1 Chefernas forvintningar pa och upplevelser av ledarskapsutbildningen

Av vad som framkommit under intervjuerna kan konstateras att en majoritet av cheferna
ansdg att de hade ett behov av utbildning inom ledarskap. P4 fragan om vilka specifika
omrdden eller formégor inom ledarskapet som de velat utveckla gavs dock sdllan ndgra
konkreta svar.

Ja, det gjorde jag, jag upplevde ett behov av en ledarskapsutbildning. Jag tycker vl att varje
tillfdlle att utbilda sig gor att man kan ta med sig ndgonting och stoppa i sin ryggséck. (Chef 4)

Vad som framkommit ur intervjuerna dr darmed att en majoritet av cheferna har upplevt ett
behov av en ledarskapsutbildning utan att egentligen kunna exemplifiera mer konkret vad de
velat utveckla i sitt ledarskap. Det upplevda behovet av utbildning har inte heller motsvarats
av nagra specifika forviantningar pd ledarskapsutbildningen. Med forviantningar avses att
cheferna innan utbildningens genomforande inte hade en dnskan om vad som skulle berdras
eller hur utbildningen skulle vara utformad. En bidragande orsak till detta skulle kunna vara
att cheferna inte reflekterat 6ver vilka specifika omraden eller formagor de velat utveckla i sitt
ledarskap. Samtliga respondenter podngterade dven i olika sammanhang att de inte delgivits
ndgon detaljerad information om utbildningsinsatsen, dess innehall eller vad man forvéntades
lara sig.

Nej, alltsd jag hade ju ingen aning om vad jag forvintades ldra mig egentligen. Det var mer att
man skulle f& tridffa alla och att det skulle vara ndgon form av ledarutveckling. (...) Men tror
foretaget pa det sd ar jag villig att ge det en chans. (Chef 9)

Utebliven information om utbildningsinsatsen bendmns av nagra chefer som en annan
forklaring till att de inte haft ndgra konkreta forvintningar pa utbildningen. Tannenbaum och
Yukl (1992) menar att information om utbildningen bland annat kan oka kénslan av
delaktighet, bidra till att deltagaren skapar realistiska forvintningar eller betona utbildningens
betydelse och relevans for arbetet. Studier visar att deltagare som fatt information om
utbildningsinnehdllet pa forhand, av dessa anledningar, varit mer bendgna att omsitta de
inldrda kunskaperna i praktiken och uppvisat mer positiva reaktioner vid utbildningens slut.
Huruvida cheferna hade varit mer beniigna att anvédnda sig av de kunskaper som inforskaffats
under utbildningen eller uppvisat mer positiva reaktioner efter utbildningens slut, om de pé
forhand delgivits information om utbildningen, &r svart att uttala sig om i denna studie.

Vad som gar att konstatera dr dock att samtliga chefer, trots att de inte fatt ndgon information
om utbildningen, i efterhand har malat upp en positiv bild av den genomforda utbildningen
och att de har upplevt utbildningen som relevant for rollen som chef pa Maskin & El AB. Noe
(1986) menar att utbildningens upplevda relevans for arbetet avsevirt paverkar individens
bendgenhet att overfora de kunskaper som formedlats under utbildningen. Utbildningsdelta-
gare som upplever utbildningen som relevant for arbetet dr mer benigna att tillimpa de
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nyforvarvade kunskaperna och fardigheterna 1 jidmforelse med de som inte vérdesitter
utbildningen. Av denna anledning kan utbildningens upplevda relevans for rollen som chef
ses som en indikation pd att cheferna dr bendgna att tillimpa de kunskaper och fardigheter
som utvecklats under ledarskapsutbildningen, trots att de pa forhand inte fatt ndgon
information om utbildningen. Négra av cheferna uttrycker dessutom att det varit positivt att
de inte pa forhand fatt ndgon information om utbildningen, da de av denna anledning inte haft
ndgra specifika forvantningar pa utbildningen och darmed blivit positivt dverraskade.

Jag tror att det &r en varm fordel att vi inte hade fatt ndgon information pa férhand f6r man kom dit
utan att veta ndgot och man hade inte heller satt upp ndgra forviantningar pa utbildningen. Hade jag
vetat mer innan hade jag satt upp lite forvéntningar. Sedan hade utbildningen sikert i det hér fallet
uppfyllt forvintningarna om jag haft dom. Och det tyckte ju allihop. Men det ar farligt om man har
satt upp forvintningar och de inte uppfylls, for dd bryr man sig inte. (Chef 3)

Sammantaget indikerar ovanstdende resonemang att information innan tidpunkten for
utbildningens genomforande inte ndodvindigtvis dr av avgorande betydelse for deltagarnas
upplevelser av utbildningen eller deras benidgenhet att Gverfora de kunskaper och fardigheter
som utvecklats under utbildningen (jfr Tannenbaum & Yukl 1992). Av vad som framkommit
under intervjuerna framstir det snarare som att utebliven information om utbildningen i det
hiar fallet har haft en positiv inverkan pd chefernas upplevelser av den genomforda
utbildningen.

5.2.2 De individuella upplevelsernas betydelse

Samtliga intervjuade chefer anser att ledarskapsutbildningen dr relevant for rollen som
depédchef pa Maskin & El AB. Det dr dock tydligt att samtliga delar av utbildningsinnehallet
inte nddvindigtvis upplevts som relevanta. Vilka delar som varit mest relevanta rader det
skilda uppfattningar om. Respondenterna har lyft fram bade positiva och negativa aspekter av
det som formedlats under utbildningen. Som ett exempel berittade en av cheferna om en
teoretisk modell som innebar att individen fick inta andra roller &n de som denne normalt
brukar, i syfte att fa en friga eller ett problem belyst ur flera olika perspektiv. Chefen som gav
detta exempel menade dock att han inte kan ga in i en situation och pé forhand ha bestimt sig
for att inta ett visst perspektiv. Av denna anledning ansdg han sig inte kunna anvinda
modellen i sitt dagliga arbete. Det ovan givna exemplet speglar flera av chefernas uttalanden
om att de delar som upplevts som mest relevanta dr sddant som de kan relatera till sin
arbetsvardag.

Det som man fastnar for 4r ju det som ber6ér ens egen nirhet, ens direkta nérhet. Sa fastnar man vid
det och funderar pé det i sin egen verksamhet, och sen lser man sig dar... (Chef 10)

Chefernas uttalanden indikerar att det mdste finnas en upplevd Overensstimmelse mellan
utbildnings- och arbetskontexten for att det som formedlats under utbildningen ska upplevas
som relevant. Vikten av dverensstimmelse mellan utbildnings- och arbetskontexten &r dven
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nagonting som poingteras i litteraturen, di sannolikheten for att kunskapsdverforing kommer
att ske 0kar om utbildningen speglar den kontext dar kunskaperna ska tillimpas (Blume et al.
2009; Laker & Powell 2011). Detta dr ndgonting som indikerar att cheferna dr mer benédgna
att tillimpa de kunskaper dar det finns en upplevd dverenstimmelse mellan utbildnings- och
arbetskontexten. Som tidigare ndmnt péverkar dven den upplevda relevans av utbildningen
avsevéart individens bendgenhet att overfora det som formedlats under utbildningen (Noe
1986). Det faktum att de kunskaper som upplevs som relevanta dr de dir det finns en upplevd
overenstimmelse mellan utbildnings- och arbetskontexten &r ddrmed ytterligare ndgonting
som tyder pa att en Overenstimmelse mellan utbildnings- och arbetskontexten dr av stor
betydelse for kunskapsoverforing. Litteraturen podngterar dock att det kan vara svért att skapa
en Overensstimmelse mellan utbildnings- och arbetskontexten i utbildning som berdr mjuka
fardigheter pa grund av att den verkliga arbetskontexten ofta innehaller fler detaljer och mer
komplex information &dn vad som gar att dstadkomma i en fiktiv trdningssituation (Laker &
Powell 2011). Att det inom vissa delar av utbildningen funnits en bristande dverensstimmelse
visar sig genom flera av chefernas uttalanden.

Generellt sett tyckte jag att utbildningen var jittebra. Men de hér rollspelen, att spela teater, det
blir lite tillgjort. Det blir svért att hélla det pa det allvarliga planet for det var inte alltid en verklig
héndelse som vi tog upp och dé blir det inte verkligt. (Chef 8)

Det kommer tvé instruktorer som béda &r vildigt duktiga inom sina omréden, men att 4 ner det pd
var nivé och att ge oss kortare, men ritt information och fakta dr nog otroligt svart. Man behover
inte prata ett facksprék, for s kommer vi aldrig att prata ndr vi kommer hem fran utbildningen.
(Chef 4).

Sannolikheten for att tillimpning av dessa kunskaper kommer att ske dr darfor mindre, med
tanke pa att sannolikheten for att kunskapsoverforing sker 6kar om utbildningen speglar den
kontext dar kunskaperna ska tillimpas (Laker & Powell 2011).

5.2.3 Det egna lirandets varaktighet

Under intervjuerna framkom att alla chefer kunde ge konkreta exempel pa kunskaper fran
utbildningen som de har haft anvdndning av i sitt dagliga arbete. Fa chefer kunde dock ge
exempel pa situationer dér det varit svért att tillimpa de kunskaper som lérts in under
utbildningen. Ur denna synvinkel kan chefernas uttalanden inte bekréftas av litteraturen, som
anger att mjuka fardigheter kan vara svara och komplexa att dverfora (Foxon 1993; Georges
1988; Kupritz 2002). Som tidigare ndmnt har det dock framkommit att de kunskaper som haft
bristande Overenstimmelse med chefernas arbetsvardag inte upplevts som relevanta. Av
denna anledning har cheferna inte heller gjort ndgra forsok att anvdnda dessa kunskaper i
arbetet. D4 de kunskaper som Overensstimmer med arbetskontexten oftare dr ldttare att
overfora till det dagliga arbetet, kan detta vara en forklaring till att cheferna inte upplevt nagra
svarigheter 1 att tillimpa det som formedlats under utbildningen (Blume et al. 2009).
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Nu anvédnder man ju bara det som man tycker ér latt att anvdnda och som man kénner sig bekvam i
att anvénda. Det ar sikert ocksd mycket som man anvénder utan att man tanker pd det, s& det finns
nog ingenting som jag tycker har varit svart att anvdnda. (Chef 3)

Flera av cheferna menar att de till och med har fortréngt eller glomt sddant fran utbildningen
som de inte upplever som relevant eller anviandbart.

Det som inte varit anvindbart har jag fortrangt. Jag tar bara tillvara pd det som kan gynna... Nir
jag vdl fastnat pé ngot sitter jag girna och grunnar pé det ldnge. D4 &r jag inne i det. Och vad jag
forstod det som, sa var detta tanken med utbildningen. Tanken var inte att vi kommer komma ihag
allt men det dr mycket som har fastnat. Och det dr de bitarna som vi ska ta med oss. (Chef 10)

En mojlig forklaring till att cheferna fortréngt eller glomt bort det som inte upplevts som
relevant eller anvindbart dr att individen oftast bara ldr in och minns de kunskaper som
upplevs som socialt meningsfulla. Det omgivande sociala klimatet inom organisationen har
ddrmed avgorande betydelse for vilka kunskaper som &verfors (Haskell 2001). Nagonting
annat som kan vara betydande for vad man tar med sig fran utbildningen ar de forkunskaper
och erfarenheter som individen har (Laker & Powell 2011). Detta dr dven nigonting som av
flertalet chefer beskrivs som en forklaring till varfor olika individer tar med sig olika saker
fran utbildningen. Flera chefer anser att tidigare erfarenheter och den virdegrund man fatt
med sig fran uppvéxten paverkar individens instéllning och vilja till lirande och fordndring.

Varfor jag tar med mig vissa saker med inte andra? Det har nog att géra med min uppfostran
hemifrén holl jag pé att sdga. Vad man har for virdegrund i bakgrunden. (Chef 5)

Négra forklarar att utbildningen gjorde det pétagligt att cheferna hade olika syn pa sitt
ledarskap, vilket de anser kan bero pa vilka erfarenheter de haft av liknande positioner och
vilka problem och utmaningar de stillts infor i rollen som chef. Laker och Powell (2011)
betonar att denna problematik &r extra pataglig vid utbildningsinsatser som syftar till att
utveckla mjuka kunskaper och fardigheter, da individen ofta stéllts infor liknande situationer
som utbildningen dmnar ge kunskap om. Detta innebér att individen redan innan utbildning-
ens start har invanda beteendemonster for att hantera en specifik situation, vilka kan vara mer
eller mindre svara att fordndra. Huruvida individen &r bendgen att fordndra befintliga
beteendemdnster menar en av cheferna beror pa individuella faktorer. Han menar att de som
redan tror sig vara fullfjadrade ledare inte &r lika benédgna att inforskaffa och utveckla nya
kunskaper och fardigheter under utbildningen.

Om man tror att man ir en fullfjddrad ledare s tror jag att man skiter fullstindigt i allt annat. Har
man ddremot sjdlvinsikten att man behover utveckla sig sjélv s kanske man gor det. (...) Jag tror
det handlar mycket om den personliga individen, vill du inte l4ra dig s stoter du det bara ifrén dig,
tror jag. (Chef 5)
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Sammantaget indikerar detta resonemang pa att chefernas forsok till, och vilja att, Gverfora
det som formedlats under utbildningen, paverkas av personliga erfarenheter och forhallnings-
satt.

5.3 Handlingsfrihet - pd gott och ont

5.3.1 Handlingsfrihet och autonomi - en forutsittning for variation och utveckling

Autonomi avser variation i arbetet samt handlingsfrihet hos individen att sjélv vara med och
paverka utformning av arbetsuppgifter och att sjilv definiera kriterier for vad som utgér en
val utford arbetsuppgift (Ellstrom & Hultman 2004; Ellstrom 2001). I frdgor som berdrde den
upplevda handlingsfriheten och autonomin i arbetet svarade samtliga respondenter att de
upplever sig ha stor frihet att fatta beslut och ligga upp det egna arbetet, vilket indikerar att
chefernas syn pa autonomi i arbetet Overensstimmer med hur autonomi definieras i
litteraturen (Ellstrom & Hultman 2004; Ellstrom 2001). Friheten ligger dock inom ramarna
for ett ansvar att skota den dagliga driften av depan. De menar att de givetvis har ett ansvar
for att depan redovisar ett bra resultat och for att personalen trivs. I arbetet ingir dven
atskilliga administrativa arbetsuppgifter. Samtliga chefer uppvisar en positiv instdllning till
den autonomi och handlingsfrihet de har i arbetet och ett flertal positiva aspekter av den
upplevda friheten i arbetet lyfts fram.

Skulle man styra upp det mer sé skulle man stopa alla i samma form (...) jag tror att vi alla &r olika
och da tror jag att vi ska behandla alla minniskor olika ocksa. Givetvis s& méste vi ha ramar och
regler om vad vi ska hélla oss till men du méste ha en viss frihet och agera, annars tror jag inte du
utvecklar dig sjilv pd nagot vis, dé blir det att du jobbar inom ramarna och reglerna och ar ngjd
med det. Det borttar lite det hér kreativa och entusiasmen. Jag tror det dr viktigt att man maste fa
vara lite i ytterkanten pa ramarna. (Chef 5)

Ellstrdm (2001) menar att handlingsfrihet 1 arbetet frdmjar individens formaga att kritiska
ifrdgasitta existerande kunskap och befintliga forhallningssétt samt att utveckla och préva nya
arbetssdtt. Handlingsfrihet dr vidare nagot som i litteraturen beskrivs som ett sitt att frimja
kreativitet och entusiasm. En viss grad av autonomi i arbetet betraktas ddrmed som en
forutséttning for att skapa arbetsforhallanden som dr gynnsamma for personlig utveckling och
larande. Flera chefers uttalanden under intervjuerna understryker vikten av handlingsfrihet i
arbetet d& de, 1 enlighet med litteraturen, menar att den hoga autonomin i arbetet innebér att
de har mojlighet att utforma egna arbetssitt, vilket frimjar det personliga engagemanget.
Chefernas hoga handlingsfrihet och autonomi i arbetet tyder péd att de i detta avseende har
goda mojligheter att anvdnda nya kunskaper i arbetet.

Ju stramare tyglar du har desto mindre kan du utnyttja det du har lart sig. Vi har egentligen véldigt
stor frihet att utnyttja det vi har lirt oss. (Chef 3)
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5.3.2 Det egna ansvarets begrinsningar for kunskapsoverforing

Med autonomin i arbetet foljer ocksa ett ansvar for den egna utvecklingen. Da cheferna har
stor frihet att utforma arbetssétt och rutiner efter hur de anser att arbetet bor utforas, menar de
att ansvaret for att fordndra eventuella arbetssitt och rutiner efter den genomforda utbildning-
en ligger hos dem sjdlva. Nigra chefer uttrycker att det ar upp till dem sjdlva att nyttja det
som formedlats under utbildningen, och att de dirmed inte kan forlita sig pa att organisation-
en ska gora jobbet &t dem.

Det handlar om att jag sjdlv maste ta mig tid till att nyttja det jag lart mig. Och jag kan ju inte
skylla pd ngon annan dn mig sjdlv om jag inte nyttjar den utbildningen jag géatt (...) Det handlar
om att viga ta sig tid i kalendern. (Chef 5)

Chefernas eget ansvar for den personliga utvecklingen efter utbildningen dr dock ingenting
som #dr uttalat av organisationen, utan endast chefernas egna upplevelser. Ellstrom och
Hultman (2004) podngterar att en viss grad av standardisering och regler i arbetet ar viktigt da
det bidrar till 6kad tydlighet och transparens i verksamheten. Utifrdn vad som framkommit
under intervjuerna anser nagra av cheferna, trots de positiva upplevelserna av den hoga
autonomin i arbetet, att de i vissa avseenden hade Onskat tydligare riktlinjer fran ledningen.
De menar att de géirna hade haft klarare direktiv och en styrande hand hdgre upp 1 hierarkin, 1
situationer dér de dr osdkra pd vad som forvintas av dem eller som de inte vet hur de ska
hantera.

Visst, jag motséger mig sjilv nér jag sdger att jag vill ha viss struktur eller vissa direktiv uppifran.
Men vissa saker som togs upp, ddr hade det underldttat om man hade fatt mer tydliga riktlinjer
uppifran i hur de vill att vi ska gora. (Chef 2).

Den stora handlingsfriheten och autonomin i chefernas arbete kan darfor ur denna synvinkel
utgdra en begrinsning i att anvidnda sadant som lirts in under utbildningen, da cheferna inte
riktigt vet hur och nir de forvéantas anvianda det (jfr Laker & Powell 2011).

Under intervjuerna framkom att rollen som depachef stéller hoga krav pa tillganglighet och
flexibilitet. Konjunkturen inom byggbranschen svinger snabbt och dérfor maste cheferna
kunna anpassa sin arbetstid och sina arbetsuppgifter efter kundernas efterfraigan och andra
omgivande omstindigheter. Av dessa anledningar kan det vara svért for cheferna att planera
arbetstiden med god framforhéllning. Planering av arbetstiden ar dven nagonting som tagits
upp under utbildningen och flera chefer upplever att de i efterhand blivit bittre pa att skapa
struktur 1 vardagen och prioritera i kalendern. Ndgonting som didremot upplevs som svart ér
att avsitta tid for reflektion.

Vi pratade mycket pd utbildningen om att anvinda kalendern, och ta sig tid till reflektion. Nu &r
jag délig pa att boka in reflektion just, men jag dr bra pa att anvinda min kalender (...) Det hade
varit ypperligt egentligen att sitta sig ner och fundera 6ver vad som har hént i veckan, men varfor
g0r man inte det? Det &r ju bara att titta p4 hur min kalender ser ut. (Chef 5)
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I litteraturen poidngteras att brist pa tid och resurser utgdr de begrinsningar i1 arbetet som
individen ofta upplever hindra kunskapsoverforing. Detta beror pd individens upplevelse av
att det inte finns tid eller utrymme att anvdnda det som tagits upp under utbildningen
(Tannenbaum & Yukl 1992; Gilpin-Jackson & Bushe 2007). I vilken utstrdckning cheferna
upplever tid som en bristvara varierar mellan olika depaer och &r dessutom konjunkturbero-
ende, vilket innebér att vissa arbetsperioder dr mer hektiska &n andra. Det gar av denna
anledning inte att dra slutsatsen att tid alltid 4r en bristvara och, i enlighet med litteraturen,
ddrmed ett hinder for kunskapsoverforing (Tannenbaum & Yukl 1992; Gilpin-Jackson &
Bushe 2007). Vad som gér att konstatera dr dock att samtliga cheferna séllan avsitter tid for
reflektion kring utbildningen och att detta beror pé att arbetsuppgifterna kopplade till den
dagliga driften prioriteras i hdgre utstrackning.

Visst ér det viktigt med tid for reflektion kring utbildningen, men det &r ju nér telefonen har tystnat
sé att sdga. Och det haller ju inte riktigt eftersom vi stundtals ar véldigt hart belastade, det gar ju
lite upp och ned. (Chef 8)

Ellstrom (2001) och March (1991) beskriver att denna prioritering dr vanligt forekommande 1
dagens slimmade organisationer, da dessa priaglas av effektivitetskrav och nya verksamhets-
strategier som bygger pa eliminering av resurser som inte direkt gynnar produktionen. Det
faktum att en majoritet av cheferna inte har avsatt nagon tid for reflektion kan utgdra ett
hinder for tillimpning av det som formedlats under utbildningen, dé tid for reflektion &r en
viktig resurs for mojliggorande av ldrande och kunskapsoverforing (Ellstrom 2001; March
1991).

5.4 Organisatoriska stodstrukturer

5.4.1 Att skapa en organisationskultur som frimjar kunskapsoverforing

Av vad som framkommit under intervjuerna upplever flertalet chefer att det inom organisat-
ionen finns en kultur som uppmuntrar till lirande och personlig utveckling. I detta
sammanhang poéngterar ett flertal chefer att utbildning dr ndgonting som organisationen
satsar mycket resurser pd. Néagra av cheferna berdttar att organisationen tillhandahiller
utbildning inom manga olika omraden och att de sillan nekas att genomga en utbildning.

Det finns nog absolut en kultur som uppmuntrar till personlig utveckling. Det finns ingen broms
nagonstans, ingen som hindrar. Det finns en hel del utbildningar att ga. (Chef 6)

Gilpin-Jackson & Bushe (2007) menar att organisationens syn pa ldrande och personlig
utveckling kan vara avgorande for individens vilja att utnyttja de mojligheter som ges till
utveckling och ldrande i arbetet. Utmérkande drag for en organisationskultur som frdmjar
utveckling dr bland annat ett klimat som uppmuntrar till ifrdgasittande, initiativtagande,
risktagande och individuellt ansvarstagande (Ellstrom & Hultman 2004). Som tidigare ndmnt
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upplever cheferna stor autonomi och handlingsfrihet i rollen som chef. I detta sammanhang
poédngterar de dven att de uppmuntras till att ta egna initiativ, utforma egna arbetssétt och ta
ett stort ansvar for depderna. Sammantaget dr detta nagonting som tyder pa att det inom
organisationen finns en kultur som uppmuntrar till larande och personlig utveckling (Gilpin-
Jackson & Bushe 2007). Ett fatal chefer podngterar dock att det innan tidpunkten for
genomforandet av ledarskapsutbildningen genomgatt ett flertal andra utbildningar, och att
detta bidragit till att de upplevde fa incitament att genomgé ytterligare en utbildning.

Jag ska helt drligt séiga att jag inte var motiverad till att genomga den hér utbildningen. Det hade
varit sd extremt mycket utbildningar innan. (Chef 10)

Da dessa chefer menar att de inte var motiverade att delta i utbildningsinsatsen pa grund av att
de i néra anslutning till ledarskapsutbildningen genomgatt andra utbildningar, kan organisat-
ionens forsok att framja ldrande och personlig utveckling i form av utbildning, i det hér fallet,
mdjligen ha fatt motsatt effekt for individens incitament till ldrande (jfr Gilpin-Jackson &
Bushe 2007).

Trots att cheferna upplever att personlig utveckling och ldrande dr nagonting som satsas pa
inom organisationen, menar de att det inte finns ett uttalat intresse inom organisationen att ta
tillvara pa de kunskaper som utvecklats under ledarskapsutbildningen. Ett flertal chefer menar
dock att det dr underfOrstatt att det finns ett intresse hos organisationen att ta tillvara pa
chefernas nyforvirvade kunskaper. Om inte s& var fallet hade organisationen aldrig gjort en
sadan stor ekonomisk satsning, menar de. Flera chefer anser att organisationens intresse for
den genomforda ledarskapsutbildningen dr avgdrande for deras benédgenhet att anvédnda sig av
det som formedlats under utbildningen, vilket stirker antagandet om att organisationens syn
pa larande och utveckling ar avgorande for individens vilja att utnyttja de mojligheter som ges
till utveckling och larande 1 arbetet (Gilpin-Jackson & Bushe 2007).

Hade jag ként att organisationen inte forstod vinningen av ledarskapsutbildningen, dd hade man ju
tyckt att det var helt bortkastade dagar, och sa kdnner jag inte nu. Det kénns faktiskt som att de har
tagit ett beslut och att de tycker att detta ska gynna organisationen. Och det &r ju jatteviktigt, det dr
A och O for en sédan hér utbildning. (Chef 2)

For att kunskapsoverforing ska kunna ske édr det avgdrande att det som formedlats under
utbildningen Overensstimmer med de kulturer och normer som rdder inom organisationen
(Laker & Powell 2011). Vikten av Overenstimmelse mellan det som formedlats under
utbildningen och de kulturer och normer som rader inom organisationen dr dven nagonting
som har poédngterats under intervjuerna. En av cheferna menar att de under utbildningen fick
riktlinjer for hur samarbetet mellan de tva verksamhetsomradena skulle se ut, men att detta
inte 6verensstimmer med befintliga normer inom organisationen.

Utbildningen gick ut pd att vi ska samarbeta for att det dr kunden som ska vara i fokus, nu liaggs
fokus internt istéllet. (...) Vi dr ju tva divisioner och det dr mycket konflikter i samarbetet ddremel-
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lan for dér finns inte tydliga regler uppifran. Vi vill egentligen att det ska fungera samarbetsmass-
igt men det blir latt tva skilda ldger. Hade vi fatt mer riktlinjer och stdd uppifrén sa hade det inte
varit ndgot tjafs. (Chef 2)

Laker och Powell (2011) menar att de organisatoriska krafter som uppritthiller befintliga
forhallningssitt maste fordndras for att dstadkomma en forandring hos den enskilda individen.
Detta dr dven nagonting som podngteras av den ovan nimnda chefen. Denne menar att
samarbetet mellan de tvd verksamhetsomrédena inte dr ndgonting som depicheferna kan
astadkomma pa egen hand, utan att det krivs stod hogre upp i hierarkin for att kunna arbeta
utifran de riktlinjer som gavs under utbildningen. I syfte att frimja kunskapsdverforing och
beteendefordndring hos individen framstar det dirmed som att det dr av vikt att de
organisatoriska krafter som uppritthaller befintliga forhallningssétt forandras.

5.4.2 Socialt stod

Flertalet chefer anser att de har fatt det stod som de behdver i sitt ledarskap efter utbildningen
och att deras chef vid behov engagerar sig i deras arbete.

Jag har fatt det stod jag behover, jag ljuger om jag siiger nagonting annat. Ar det nigonting jag
velat ta med min chef sd har jag bett om det. (Chef 10)

Socialt stod fran Gverordnad beskrivs i litteraturen som en viktig forutsittning for att
kunskapsoverforing ska kunna ske, d berdm och erkédnnande av de insatser och forbattringar
som gjorts efter utbildningen, leder till 6kad bendgenhet att testa nya arbetssitt och tillimpa
inldrda kunskaper (Gilpin-Jackson & Bushe 2007). Nagra av cheferna beskriver att de har fatt
bekriftelse och berdm da de efter utbildningen har beréttat for sin chef om situationer dér de
har tillimpat de kunskaper som formedlats under utbildningen. Detta &r nigonting som
upplevts som en bekréftelse pa att de egna idéerna dr bra, vilket lett till 6kad benidgenhet att
fortsdtta anvinda de kunskaper som férmedlats under utbildningen. Av vad som framkommit
ur chefernas uttalanden kan stdd och bekriftelse fran 6verordnad ddrmed ses som en viktig
forutséttning for chefernas bendgenhet att anvdnda det som formedlats under ledarskapsut-
bildningen i arbetsvardagen.

Det kénns alltid bra att f4 feedback, man blir ju mer motiverad. Hade min chef inte gett mig det
hade jag kanske ként att det jag fordndrat varit bra, men inte fatt det bekraftat. Fir man bekréftel-
sen, da vet man, och da fortsdtter man med det ocksé. (Chef 10)

Vad som kan konstateras dr dock att feedback och bekriftelse fran Overordnad ofta &r ett
resultat av att cheferna sjdlva tagit initiativ till att kontakta sin chef och efterfragat
aterkoppling eller stod i ett visst avseende. Ett flertal chefer menar att de inte kan forvinta sig
nagon uttdmmande feedback i arbetet, da de driver depan sjédlvstindigt och da Overordnad
dessutom i manga fall ar stationerad pa annan ort. Detta har dock inneburit att de chefer som
inte sjdlva tagit initiativ till att kontakta dverordnad, inte fatt nagot stod i anvéindandet av det
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som formedlats under utbildningen. Det outtalade kravet péd individens eget initiativtagande
har ddrmed inneburit att det sociala stodet varierat i omfattning. Som tidigare ndmnt ar socialt
stod och feedback en viktig forutséttning for att individen ska véga testa nya arbetssitt och
tillimpa de kunskaper som utvecklats under utbildningen (Gilpin-Jackson & Bushe 2007).
Utifrdn ovanstdende resonemang framstar det dirmed som att det outtalade kravet fran de
overordnade cheferna om att det ligger pd individens eget ansvar att efterfraga feedback och
aterkoppling, innebir att cheferna har olika forutséttningar for att overfora det som formedlats
under utbildningen till det dagliga arbetet.

Som tidigare ndmnt kan de rddande normerna inom organisationen sigas utgora ett hinder for
kunskapsoverforing (Laker & Powell 2011). Detta dr dven nagot som framkommit vid fragor
som berdrt chefernas upplevelser av det sociala stodet inom organisationen. I det hir
sammanhanget podngterar nagra av cheferna att de forhdllningssétt som formedlats under
utbildningen maste genomsyra alla led i organisationen. De menar att detta inte &r fallet 1
dagsldget, da de fordndringar som de sjdlva har genomfort efter den genomgangna
ledarskapsutbildningen inte motsvarats av fordndringar hos de hogre cheferna. Av denna
anledning upplever cheferna att det som formedlats under utbildningen inte prioriteras eller
uppmirksammas som nigot betydelsefullt av de hogre cheferna. De beteenden och
forhallningssitt som dverordnad har utgoér ofta norm inom foretaget, vilket innebér att denne
betraktas som en forebild. I de fall sddant som lérs ut under utbildningen inte stddjs av
overordnad riskerar individen minskat socialt stod och engagemang fran Gverordnad, vilket
paverkar kunskapsoverforing i negativ riktning (Laker & Powell 2011). Betydelsen av att
overordnad stodjer de forhallningssitt som formedlats under utbildningen poéngteras dven av
flertalet chefer, dd de menar att ett stod fran 6verordnad leder till 6kad bendgenhet att tillimpa
det som tagits upp under utbildningen.

Jag hoppas att de dverordnade cheferna inte bara tycker det ar viktigt att vi mellanchefer genomgar
utbildning och att de sjélva kor pd som vanligt efterdt. Vad jag hoppas i ett foretag &r att alla
jobbar efter det som férmedlats i utbildningen. Annars kan man ju kénna att det 4r bortkastad tid.
Om vi mellanchefer forsoker forbattra for vir personal sa far ju ocksa véara chefer utvecklas som
ledare gentemot oss. (Chef 1)

Detta indikerar att Overordnads beteenden och forhéllningssdtt kan utgéra norm inom
foretaget och att overordnad betraktas som en forebild, varfor bristande efterlevnad fran
overordnad efter utbildningen kan betraktas som ett hinder for kunskapsoverforing inom
organisationen.

Vid frdgor som berdr det sociala stodet har samtliga chefer podngterat vikten av att fa
mojlighet att dela varandras erfarenheter och ventilera de fragor som uppkommer i arbetet. De
uttrycker att sddana tillfillen kan resultera i nya ldsningar pad de problem som kan uppsté i
arbetet och att det dven kan leda till nya insikter om hur och nér de kunskaper och fardigheter
som inforskaffats och utvecklats under utbildningen kan anvéndas.
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Det ér a och o att du har ndgon att vinda dig till. Det kan ju vara bade for att f4 bekriftat att du
gjort ratt, att f4 ndgon idé eller bara ndgon som lyssnar. Jag tror just de hér traffarna med kolle-
gorna &r vildigt viktiga. (Chef 10)

Vi i var region har sjdlva bokat in tillfdllen dér vi trdffats och gétt igenom utbildningen. Vi gav
varandra tips och idéer och diskuterade eventuella problem och frigade hur de andra tyckte att
man skulle kunna gora dd. Man fick reda pd hur de gatt for andra som anvént verktygen fran
utbildningen. (Chef 3)

Vikten av att 6va och praktisera fardigheter frin ett utbildningssammanhang i olika kontexter
beskrivs av Tannenbaum och Yukl (1992). De menar att sannolikheten for att tillimpning
kommer att ske pd nya situationer och problem som individen stdter pd i arbetet 6kar om
individen far mgjlighet att 6va fardigheterna i olika kontexter. Da cheferna anser att tillfillen
for erfarenhetsutbyte kan leda till nya insikter om hur och nir det som formedlats under
utbildningen kan tillimpas, kan erfarenhetsutbyte underldtta for cheferna att anvinda
kunskaperna och firdigheterna i olika kontexter. Av denna anledning kan dessa tillfillen
betraktas som ett sdtt att 0ka sannolikheten for att tillimpning kommer att ske pa nya
situationer och problem i arbetet. Dessa traffar blir enligt cheferna dven ett tillfélle att ge och
fa feedback pa kunskaper fran ledarskapsutbildningen som anvints i det dagliga arbetet, vilket
kan hjélpa till att utveckla ett visst forhdllningssitt eller bryta daliga rutiner och beteende-
monster, ndgot som frimjar larande i arbetet (jfr Ellstrom 2001).

Négra av cheferna har vid ett fatal tillfdllen sjélva tagit initiativ till att planera in tréffar for att
diskutera och reflektera kring utbildningen i efterhand. Dessa chefer menar att traffarna varit
viktiga for att upprétthalla och vidareutveckla de fardigheter och forhéllningssétt som de har
fatt med sig fran utbildningen. Flera av de chefer som inte péd eget initiativ organiserat traffar
for att diskutera utbildningens anvidndbarhet med kollegor, menar att detta hade varit
onskvirt. De menar att dessa tillfillen nog fungerar som en paminnelse om vad som tagits
upp under utbildningen, och att det inte finns ndgot annat sitt att bibehalla kunskaperna én att
hela tiden underhélla dem.

Uppfoljning gor att utbildningen blir ndgot som lever och inte ndgot som hamnar pa hyllan och
samlar damm. Vid uppfoljning blir man tvungen att plocka upp boken och damma av den. Man
behover inte géra en sddan stor grej av det, bara man héller det farskt i minnet. (...) Man anvénder
inte allt hela tiden, utan man maste tréna. Jag skulle gérna se att vi har en dag dér vi depachefer
kan diskutera fritt kring vart ledarskap. Det hade nog varit det absolut bésta. (Chef 6)

Utifrdn vad som framkommit under intervjuerna dr det tdnkbart att det sociala stodet fran
kollegor i det hir fallet kan 6ka sannolikheten for bibehallande av det som formedlats under
utbildningen. D& bibehdllande ses som en viktig aspekt av kunskapsoverforing kan
mojliggorandet av tillfidllen for erfarenhetsutbyte ddrmed ses som en central aspekt for
mojliggdrande av kunskapsoverforing efter den genomforda ledarskapsutbildningen (jfr
Baldwin & Ford 1988; Blume et al. 2009).

33



6 SLUTSATSER, DISKUSSION OCH FORTSATT FORSKNING

Foéljande avsnitt inleds med en dterkoppling till de fragestdllningar som varit utgangspunkt
for studien. Ddrefter fors en diskussion kring slutsatserna som presenterats i samband med
dterkopplingen till fragestdllningarna. I denna diskussion gors dven dterkoppling till den
tidigare forskning som presenterats i borjan av rapporten. Vidare diskuteras studiens
relevans for det personalvetenskapliga omrddet och slutligen framfors forslag pd fortsatt
forskning.

6.1 Slutsatser

I nedanstdende sammanfattning av resultatet foljer svaren pa véra fragestillningar. Vér forsta
fragestéllning syftade till att undersdka vilka aspekter som har betydelse for chefernas
benédgenhet att anvinda det som formedlats under ledarskapsutbildningen i det dagliga arbetet.

Resultatet visar att majoriteten av cheferna upplevt ett behov av utbildning inom ledarskap,
men att de inte haft nagra specifika forvéntningar pa ledarskapsutbildningen innan tidpunkten
for genomforandet. Avsaknaden av forvéntningar kan bero pa att cheferna inte har reflekterat
over vilka specifika omraden eller formégor de velat utveckla i sitt ledarskap samt att de pa
forhand inte delgivits ndgon information om utbildningsinsatsen. Studier visar att deltagare
som fétt information om utbildningsinnehéllet pa forhand varit mer benégna att omsétta de
inldrda kunskaperna och féardigheterna i1 praktiken och uppvisat mer positiva reaktioner vid
utbildningens slut. Huruvida detta varit fallet om cheferna pé forhand delgivits information
om utbildningsinsatsen, dr svart att uttala sig om i denna studie. Vart resultat har dock visat
att cheferna i efterhand har haft en positiv bild av utbildningen och upplever utbildningsinne-
héllet som relevant for rollen som chef, vilket indikerar att de dven varit benédgna att tillimpa
det som formedlats under utbildningen. Sammantaget tyder resultatet didrmed pa att
information innan tidpunkten for utbildningens genomforande inte nddvéndigtvis dr av
avgorande betydelse for deltagarnas upplevelser av utbildningen eller deras benédgenhet att
overfora de kunskaper och fardigheter som utvecklats.

Som tidigare ndmnt har samtliga chefer upplevt ledarskapsutbildningen som relevant for
rollen som chef pd Maskin & El AB. Vért resultat visar dock att det dr ytterst individuellt
vilka delar av utbildningen som upplevs som relevanta. For att det som formedlats under
utbildningen ska upplevas som relevant méste det finnas en upplevd dverenstimmelse mellan
utbildnings- och arbetskontexten. Individen dr mer bendgen att dverfora de kunskaper och
fardigheter som upplevts som relevanta, varfor chefernas upplevda dverensstimmelse mellan
utbildnings- och arbetskontexten &r av stor betydelse for deras bendgenhet att dverfora det
som formedlats under utbildningen. Det gar dven att konstatera att cheferna har fortréngt eller
glomt bort det utbildningsinnehall som upplevs som irrelevant for arbetet. Da utbildningsdel-
tagare oftast bara ldr in och minns de kunskaper som upplevs som socialt meningsfulla ar det
omgivande sociala klimatet inom organisationen av avgorande betydelse for vilka kunskaper
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och fardigheter som Overfors. Vart resultat har visat att chefernas bendgenhet att verfora
kunskaper och fardigheter fran utbildningen dven pédverkas av personliga erfarenheter och
forhallningssitt.

Nedan foljer svaret pa var andra fragestéllning som utgar frn vilka hinder och mgjligheter
cheferna beskriver i sina forsok att tillimpa det som formedlats under utbildningen.

Vart resultat indikerar att det finns ett flertal faktorer som kan hindra eller mdjliggora
chefernas forsok att tillimpa de kunskaper som formedlats under ledarskapsutbildningen.
Ledarskapsutbildningen har syftat till att lira ut vad som brukar bendmnas som mjuka
fardigheter, vilka ofta &r svérare att 6verfora. Det framstar dock som att cheferna har utvecklat
en forstaelse for de bakomliggande principerna i det som formedlats under utbildningen,
nigot som tyder pd att utbildningens utformning har skapat goda forutséttningar for
overforing av mjuka fardigheter.

Huruvida autonomi och handlingsfrihet i arbetet dr ndgonting som mdjliggor eller hindrar
kunskapsoverforing har visat sig vara tvetydigt. Cheferna har mycket stor autonomi och
handlingsfrihet i arbetet, vilket dr ndgonting som framjar ldrande och personlig utveckling,
och dirmed tillimpning av det som formedlats under utbildningen. Chefernas hoga
sjdlvbestimmande har dock inneburit att organisationen lagt ett stort ansvar pa cheferna att
sjdlva sakerstilla tillimpningen och upprétthallandet av det som formedlats under utbildning-
en. Cheferna har av denna anledning tilltits att prioritera arbetsuppgifter kopplade till den
dagliga driften till forméan for tid for reflektion kring utbildningen. D4 tid for reflektion dr en
viktig resurs for mojliggdrande av ldrande och kunskapsoverforing kan den hoga autonomin i
arbetet utgora ett hinder for tillimpning av det som férmedlats under utbildningen.

Omsténdigheter relaterade till organisationskulturen &r ytterligare ndgonting som kan utgora
hinder och mdjligheter for chefernas forsok att tillimpa det som formedlats under utbildning-
en. Det faktum att organisationen satsar mycket pd utbildning samt att det finns ett klimat som
uppmuntrar till egna initiativ, utformning av egna arbetssétt och ansvar, tyder pa att
organisationskulturen har en positiv inverkan pa chefernas mdjligheter till kunskapséverfo-
ring. Allt for tdta satsningar pd utbildning har dock i somliga fall visat sig ha en negativ
inverkan pa individens bendgenhet till ldrande. For att frimja individens mojligheter att
tillimpa det som formedlats under utbildningen méste de normer som rader inom organisat-
ionen gé i linje med det som formedlats under utbildningen.

Ytterligare en slutsats &dr att chefernas upplevda hinder och mdjligheter att tillimpa de
kunskaper, fardigheter och forhallningssétt som inforskaffats och utvecklats, kan relateras till
det sociala stddet frdn Sverordnad och kollegor. Bekriftelse, berom och uppmuntran fran
overordnad bidrar till 6kad bendgenhet att anvinda det som formedlats under utbildningen.
Vad som dr problematiskt i detta sammanhang &r dock att det finns ett outtalat krav om att det
ligger péd chefernas eget ansvar att efterfridga feedback och dterkoppling, ndgot som ger dem
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olika forutsittningar for att dverfora det som formedlats under utbildningen. Resultatet visar
ocksa att de fOrdndringar som cheferna har gjort med anledning av den genom-
forda ledarskapsutbildning inte motsvarats av forandringar hos 6verordnad, vilket innebér att
de overordnades ledarskap i vissa avseenden skiljer sig fran de fardigheter och forhallnings-
satt som cheferna inforskaffat och utvecklat under utbildningen. Av denna anledning upplever
cheferna att det som formedlats under utbildningen inte i Onskvérd utstrackning efterlevs,
prioriteras eller uppmérksammas som nagot betydelsefullt av 6verordnad, vilket kan betraktas
som ett hinder for kunskapsoverforing. Kollegialt stdd, exempelvis i form av erfarenhetsut-
byte, kan bidra till nya insikter om hur och nér de kunskaper och fardigheter som utvecklats
under utbildningen kan anvéndas. Erfarenhetsutbyte dkar dirmed sannolikheten for att dessa
kunskaper och fardigheter kommer att tillimpas i olika situationer. Socialt stdd fran kollegor
har dven visat sig Oka sannolikheten for bibehallande av det som formedlats under
utbildningen, varfor organiserade tillfdllen for erfarenhetsutbyte kan vara viktigt for att framja
kunskapsoverforing efter den genomforda ledarskapsutbildningen.

6.2 Diskussion

Vara resultat pekar pa att det finns oerhort manga faktorer som kan upplevas som hinder och
mdjligheter for kunskapsoverforing samt att olika faktorers effekter for kunskapsoverforing
inte nddvéndigtvis dr konstanta. Av denna anledning kan kunskapsoverforing forstds som en
ytterst komplex och dynamisk process, dér resultaten troligtvis inte gar att forutse. Vad som
upplevs framja respektive hindra kunskapsoverforing dr ocksd ytterst individuellt, vilket
tillfor ytterligare komplexitet i kunskapsoverforingsprocessen. Det kan darmed vara viktigt att
det fors en kontinuerlig dialog med utbildningsdeltagare, dér individuella behov och
onskemal tas i beaktning for att skapa optimala forutsattningar for ldrande hos den enskilda
individen. Fragan dr dock om dagens slimmade organisationer dr beredda att avsétta de
resurser och den tid som krévs for att tillgodose enskilda individers behov och 6nskemal i
overforingsprocessen. Trender pa dagens arbetsmarknad tyder snarare pd det motsatta, dir
resurser som inte direkt gynnar produktionen elimineras (Ellstrom 2001; March 1991).

Da ett flertal kontextuella faktorer har en inverkan pa kunskapsoverforing framstar det dven
som att individens positiva upplevelser av utbildningen och bendgenhet att overfora det som
formedlats under en utbildning, inte &4r en garanti for kunskapsoverforing. Manga av de
kontextuella faktorer som i vér studie visat sig ha en inverkan pd kunskapsoverforing kan
sdgas gd bortom individens kontroll. Vara resultat, kan i enlighet med tidigare forskning pa
omrédet, dirmed bekréfta antagandet om att kontexten har en stor inverkan pa kunskapsdver-
foring (Haskell 2001). Det faktum att dessa kontextuella faktorer ligger bortom individens
kontroll understryker vikten av organisatoriskt stod och engagemang efter genomforandet av
utbildningsinsatser.

En Overgripande forskningsoversikt har visat att en majoritet av studierna inom omradet
kunskapsoverforing har anvint multipla datainsamlingsmetoder och att kvantitativa analyser
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av det insamlade materialet dr frekvent anvinda analysmetoder (Blume et al. 2009). Da
tillvigagangssittet for denna studie varit genomgéaende kvalitativt finns betydande skillnader i
vad som gér att utldsa av resultatet. De kvantitativa studier som gjorts pd omrddet har
framforallt syftat till att undersdka huruvida det finns ett samband mellan olika faktorer och
graden av kunskapsoverforing samt vilken relativ vikt olika faktorer har i sammanhanget. Till
skillnad fran kvantitativa studier inom omradet har var studie snarare bidragit med utforligare
beskrivningar av chefernas upplevelser av frimjande respektive hindrande faktorer for
kunskapsoverforing. Vi har dock inte kunnat uttala oss om i vilken utstrdckning olika faktorer
paverkar kunskapsoverforing, varfor vara resultat i viss mén &r svara att relatera till tidigare
forskning.

Trots att vara resultat till viss del &r svara att relatera till tidigare forskning har vissa likheter
identifierats. Tva av de faktorer som néstintill genomgéende i tidigare forskning har visat sig
paverka kunskapsoverforing i bade positiv och negativ riktning dr organisationskultur och
socialt stod. En intressant aspekt dr att rddslan for att bryta kulturella normer 4r en av de
framsta anledningarna till att kunskapsoverforing uteblir (Gilpin-Jackson & Bushe 2007).
Detta dr dven ndgonting som aktualiserats i var studie, da en bristande Overenstimmelse
mellan det som formedlats under utbildningen och de normer som rader inom organisationen
visat sig ha en negativ inverkan pa chefernas benédgenhet att dverfora de kunskaper och
fardigheter som formedlats under utbildningen. Av denna anledning framstar det som viktigt
att organisationen pa forhand sikerstiller att det som formedlas under en utbildningsinsats gér
1 linje med organisatoriska vérderingar. Detta kan dven ténkas bli extra problematiskt i de fall
dé externa aktorer varit involverade i utbildningens utformning, vilket &r vanligt forekom-
mande (Nilsson 2005; Dalton 2010). Véra resultat indikerar dven, i likhet med en studie av
Gilpin-Jackson och Bushe (2007), att socialt stod i form av erfarenhetsutbyte mellan
utbildningsdeltagare ar av stor betydelse for kunskapsoverforing. Gilpin-Jackson och Bushe
(2007) poidngterar i detta sammanhang betydelsen av att flera chefer genomgéir samma
utbildning. Kanske kan det faktum att samtliga operativa chefer pa Maskin & El AB
genomgatt ledarskapsutbildningen ddrmed betraktas som en aspekt som kan ha friamjat
kunskapsoverforing.

Da flertalet forskningsdversikter pd omradet redovisat mycket varierande resultat av de
studier som har gjorts om foreteelsen kunskapsoverforing, kan det ifragaséttas huruvida det ér
mojligt att faststélla vilka faktorer som i realiteten paverkar kunskapsoverforing. Betydelsen
av individuella erfarenheter och personliga forhallningssitt kan betraktas som ytterligare en
aspekt som indikerar svarigheterna att formulera generella och allméingiltiga slutsatser om
olika faktorers paverkan pa kunskapsoverforing. Sammantaget vicker detta fragan kring om
organisationer dverhuvudtaget kan frimja kunskapsoverforing hos samtliga utbildningsdelta-
gare utan att ta hinsyn till den enskilda individens specifika forutsittningar och behov.
Resultatet av var studie visar exempelvis att cheferna har olika uppfattningar om vilka delar 1
utbildningen som ér relevanta for rollen som chef. Det framstir ocksa som att de kunskaper
som upplevs som relevanta dr de dir det finns en dverenstimmelse mellan utbildnings- och
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arbetskontexten. D4 det i utbildning som syftar till att l&ra ut mjuka fardigheter kan vara svért
att skapa en dverenstimmelse mellan utbildnings- och arbetskontexten gar det att ifragasitta
huruvida det &r rimligt att forvénta sig att samtliga utbildningsdeltagare upplever allt
utbildningsinnehall som relevant. D& den upplevda relevansen av utbildningen dven paverkar
individens bendgenhet att dverfora kunskaperna, framstar det som ytterst omojligt att samtliga
delar av utbildningsinnehallet skulle 6verforas till det dagliga arbetet.

Sammantaget pekar véra resultat pd att kunskapsoverforing dr en komplex och dynamisk
process som paverkas av ett flertal olika kontextuella och individrelaterade faktorer, vilket gér
i linje med en mer samtida syn pa kunskapsoverforing (Blume et al. 2009). Avslutningsvis
vicks fragan om vad denna komplexitet har for betydelse for forskningsomradet kunskaps-
overforing. Det faktum att kunskapsoverforing dr en process vars resultat eller riktning
troligtvis inte gar att forutse, att individuella skillnader paverkar upplevelserna av hinder och
mdjligheter for kunskapsoverforing samt att tidigare forskning visar pa varierande resultat kan
indikera att det dr ndstintill omgjligt att identifiera vilka omstindigheter som skapar goda
forutséttningar for kunskapsoverforing.

Vi anser att kunskap om och forstdelse for den komplexitet som &r relaterad till kunskaps-
overforing dr oerhdrt viktigt i rollen som personalvetare. Dé utbildningsdeltagares bendgenhet
och forsok att tillimpa det som formedlats under en utbildning paverkas av bade kontextuella
och individrelaterade faktorer kan en kunskap om dessa faktorer vara avgdrande vid fragor
om organisatoriska utbildningsinsatser. Med tanke pa att planering och genomftrande av
utbildningsinsatser dr ett av personalavdelningens framsta ansvarsomrdden ar det dven
personalvetare som ska besitta den kompetens som krédvs i dessa sammanhang. Vad som é&r
problematiskt dr dock att det framstir som néstintill omdjligt att identifiera vilka omsténdig-
heter som skapar goda forutsdttningar for kunskapsoverforing. Denna vetskap kanske snarare
kan bidra med en realistisk instéllning till de organisatoriska effekter som kompetensutveckl-
ing manga ganger fOrvdntas resultera i. Da vara resultat @ndd i viss min kan bekréfta
antagandet om att kontexten har en stor inverkan pd kunskapsoverforing, understryks vikten
av organisatoriskt stdd och engagemang efter genomforandet av utbildningsinsatser. Det ar
dédrav av stor betydelse att personalvetare har insikt om att tillimpning och bibehéllande av
det formedlats under en utbildning inte kan forvéintas ske utan av sig sjdlvt. For att
utbildningsinsatser, som sa mycket annat, kontinuerligt skall underhéllas och foljas upp &r det
kanske dven denna insikt som 4r mest betydelsefull i rollen som personalvetare.

6.3 Fortsatt forskning

I relation till vad som undersokts i denna studie hade det varit intressant att i vidare forskning
studera kunskapsoverforing i olika kontexter. Ett alternativ hade varit att studera chefer som
har genomgétt samma ledarskapsutbildning, men som arbetar inom olika verksamheter och
som ddrmed skall tillimpa det som formedlats under utbildningen i olika organisatoriska
kontexter. Sddana studier hade mgjligen kunnat bekrifta eller dementera vart antagande om
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att det ar nistintill omdjligt att identifiera vilka omstindigheter som skapar goda forutsatt-
ningar for kunskapsoverforing. Troligtvis hade dven frdgan kring om organisationer
overhuvudtaget kan frimja kunskapsoverforing hos samtliga utbildningsdeltagare utan att ta
hénsyn till den enskilda individens specifika forutsittningar och behov kunnat besvaras med
utgdngspunkt i sddana studier.

Da majoriteten av de studier som genomforts inom omradet kunskapsoverforing dar av
kvantitativ karaktér har tidigare forskning framst syftat till att undersdka huruvida det finns ett
samband mellan olika faktorer och graden av kunskapsoverforing, samt vilken relativ vikt
olika faktorer har i sammanhanget. Av denna anledning kan det vara betydelsefullt att
genomfora fler studier som ar kvalitativ karaktir. Vad forskningsomrddet idag kan anses
sakna &dr utforliga beskrivningar av hur de kvantitativa samband som redovisas i tidigare
studier kan forstds i en kontext. Det kan dven finnas anledning att genomféra mer ingéende
kvalitativa studier d& sddana studier kan utvecklas till teorier som i hdgre utstrackning bygger
pa kvalitativa forskningsresultat.
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BILAGA 1: Intervjuguide

Bakgrund

Vilken ar din roll 1 organisationen? Huvudsakliga arbetsuppgifter? Hur linge har du arbetat
inom organisationen/i din nuvarande roll?

Vad tycker du &r viktigt i din roll som depachef pa Maskin & El AB? (forhallningssitt, vad
kravs for att lyckas i rollen?)

Beritta lite om ledarskapsutbildningen du genomgétt. Vad tog ni upp for &mnen? (innehéll
och teman) Nér genomgick du utbildningen?

Hur kom det sig att du genomgick ledarskapsutbildningen?

Upplevde du att du hade ett behov av utbildning inom ledarskap? Varfor?

Vilka forvéantningar hade du pa ledarskapsutbildningen? Personliga mal?

Kénde du dig sdker pa vad du forvéntades kunna efter att du genomfort utbildningen? Om ja,
ge girna exempel. Om nej, hur kommer det sig?

Utbildningsinnehallets relevans

Hur vél motsvarade ledarskapsutbildningen dina forvéntningar?

Hur upplever du utbildningsinnehéllets relevans for din roll som ledare inom organisationen?
Var vissa omradden mer relevanta dn andra? Ge gérna exempel.

Sa hir en tid efter genomford utbildning, anser du att du har haft anvéindning av utbildningen i
ditt dagliga arbete?

Kan du ge exempel pa situationer i ditt arbete dir du har tillimpat kunskaperna fran
utbildningen? Hur upplevde du resultatet? Vilken respons fick du?

Kan du ge exempel pa situationer dér du har tyckt att det varit svart att anvéinda kunskaperna?
Vad ser du som tankbara orsaker?




Omgivande organisatoriska faktorers inverkan pa kunskapsoverforing och lirande

Jag tinkte att vi kunde gd in pd om det dr nagonting i din omgivning som du tror kan ha
paverkat hur du anvint kunskaperna fran utbildningen i din vardag (faktorer mer kopplade
till organisationen).

Finns det nigra omsténdigheter i organisationen som du tror kan ha paverkat hur du anvént
det du lart dig fran utbildningen i din vardag?

Kan du ge exempel pa faktorer som du tycker har underlattat for dig? Ge gidrna exempel pa en
specifik situation.

Har du fatt nigra resurser eller extra tid for att praktisera det du lart dig pa ledarskapsutbild-
ningen? (organisatoriska forutsittningar, tid for reflektion)

Ser du nagra hinder for att anvidnda det du har lart dig? Ge gérna exempel.

Sett till hur dina arbetsuppgifter dr utformade idag, vilka mdjligheter har du att sjdlv paverka
hur du lagger upp ditt arbete? Ge gérna exempel. (handlingsutrymme, autonomi)

Hur upplever du din omgivnings intresse att ta till vara pa det du har lart dig under
utbildningen? (har utbildningsinsatsen uppmarksammats? betraktas utbildning som nagot
viktigt?)

Upplever du att det inom foretaget finns en kultur som uppmuntrar till ldrande och personlig
utveckling? (innovation, positiv respons vid initiativtagande, virdeséttande av kunskap)

Ar detta nigonting du anser ha paverkat dina méjligheter/din vilja att forindra ditt ledarskap?
(detta = svaren pé ovanstaende tva fragor)
Feedback och socialt stod

Har din ndrmaste chef och/eller dina medarbetare uppmérksammat négra fordndringar i ditt
ledarskap efter utbildningen? Pa vilket sétt/vilken respons har du fatt?

Har du haft kontakt med 6vriga chefer i efterhand dér ni har pratat om sddant som togs upp
under utbildningen? Om ja, hur har du upplevt denna kontakt? Vad pratade ni om? Ge girna
exempel.

Anser du att denna kontakt paverkat dina mojligheter att anvinda det du lart dig fran
utbildningen i ditt dagliga arbete? Hur?




Har du fétt det stod du kédnner att du behover i ditt ledarskap efter utbildningen? (frén chef,
kollegor, medarbetare?) Pa vilket satt?

Uppfoljning

Har det gjorts ndgra uppfoljningsinsatser efter genomford utbildning? Vilken typ av
uppfoljning har det varit? (tillvigagangssitt och innehall)

Vad anser du att organisationen skulle kunna gora for att pa bésta sétt stodja dig 1 anvdandan-
det av kunskaperna fran ledarskapsutbildningen?

Efter avslutad utbildning, finns det fortfarande omrédden som du vill utveckla i din roll som

ledare déir du behover stdd frén organisationen? Om ja, vad for typ av stdd skulle det kunna
vara?

Ovrigt

Ar det nagonting utdver det vi har pratat om som du vill ta upp? Nagra fragor?




