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| foljande studie studeras kunskapsoverforing med fokus pa hur tva offentliga verksamheter
valt att tillvarata den tysta kunskapen genom kompetensutvecklingsinsatser i form av
chefsprogram. Vidare undersdker studien hur programdeltagarna motiveras att delta i
programmet samt den process som kunskapsoverforingen innebér. Syftet med studien var att
tolka och forstd hur den tysta kunskapen kan tillvaratas och Gverforas inom tva offentliga
verksamheter genom att studera verksamheternas kompetensutvecklingsinsatser for chefer pa
direkt niva. En chef pa direkt niva har inte nagon understéalld chef utan enbart understallda
medarbetare. Detta utférs genom att finna likheter och skillnader mellan hur verksamheterna
utformat sina chefsprogram. Vidare undersoks om programmens utformning framjar eller
hammar tillvaratagandet av den tysta kunskapen och i sa fall pa vilket satt. Studien &ar av
kvalitativ karaktar med fokus pa forstaelse och tolkning av kunskapsoverforing baserat pa sju
programdeltagares subjektiva upplevelser och uppfattningar fran verksamheternas
kompetensutvecklingsinsatser. Den teoretiska referensram studien behandlar &r: situerat
larande, kunskapsoverforing, tyst och explicit kunskap, guided learning, mentorskap,
praktikgemenskaper och motivation. Resultaten fran studien visade att det rader en
samstdmmighet mellan teori och empiri kring kunskapséverforing och hur denna process kan
ga till. Dock urskiljs att den ena verksamhetens utformning av chefsprogrammet i stérre
utstrackning framjar tillvaratagandet och motiverar programdeltagarna att ta del samt éverféra
den tysta kunskapen &n den andra verksamhetens utformning av programmet. Detta med
anledning av programmens langd, laroinnehall och praktikgemenskaper. Slutsatserna fran
studien ar dels att tillvaratagandet av den tysta kunskapen gynnas av: praktikgemenskaper dar
programdeltagarna foljer varandra vid flera tillfallen samt en langre programtid vilket skapar
en okad tillit mellan programdeltagarna som underlattar kunskapsoéverforingen. Vidare ar en
slutsats att trots krav pa obligatoriskt deltagande ar programdeltagarna fran den verksamheten
mer motiverade till att delta och genomféra chefsprogrammet i jamforelse med den
verksamhet som hade ett frivilligt deltagande. Uppsatsens resultat 6verensstammer med vad
flera tidigare studier vilka pekat pa det stora vardet av att inféra mentorskapsprogram for att
Oka tillvaratagandet av tyst kunskap.

Nyckelord: Kunskapsoverforing, kompetens, tyst kunskap, explicit kunskap och motivation
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1. Inledning, bakgrund och syfte

| detta inledande kapitel presenteras bakgrunden till det problem som studien &mnar behandla.
Darefter foljer en verksamhetsbeskrivning av de bada offentliga verksamheter studien &r utford
pa foljt av en programbeskrivning av respektive verksamhets kompetensutvecklingsinsatser. Slutligen
presenteras studiens syfte och fragestallningar.

1.1 Bakgrund till problematiken

Denna uppsats intresserar sig for kunskapsoverforing. Hur kunskaper organiseras i
verksamheter &r idag ett aktuellt &mne. En anledning till denna fragas aktualitet &r att vi enligt
manga lamnat ett industrisamhélle dar arbetsuppgifterna till stor del var rutinartade, bakom
oss till att idag leva i ett kunskapssamhalle dér arbetsuppgifterna i allt storre utstrackning
kraver bredare kompetenser och kunskaper (Allvin, Aronsson, Hagstrom, Johansson &
Lundberg, 2006). Likval menar Allvin et al. (2006) att verksamheter i allt storre utstrackning
har farre tillsvidareanstéllda for att istallet kunna ta in personal under kortare tid vilket kréver
en 6kad bredd i arbetstagarens kompetens och kunskap. D&rav menar Allvin et al. (2006) att
individerna idag bor varna om formagan att ta till sig och lara sig ny kunskap for att pa sa vis
kunna méta individens krav.

Kunskap ar en viktig konkurrensfordel foér manga verksamheter vilket medfor att de
medarbetare som besitter kunskapen ofta verksamhetens viktigaste resurs. Lubit (2001) menar
darfor att det blir av yttersta vikt att bade verksamheten och medarbetaren tillgodoses med ny
kunskap samt arbetar kontinuerligt med att bevara den befintliga kunskapen. Detta menar
Amayha (2013) mojliggors via kunskapsoverforing, det vill sdga att kunskap delas och
overfors mellan medarbetare. Amayha (2013) menar aven att kunskapsdverforing ar viktig for
sa val privat verksamhet som offentlig verksamhet da de konkurrerar pa samma
arbetsmarknad om vem som ar en attraktiv arbetsgivare. Enligt Amayha (2013) finns det tva
huvudsakliga utmaningar med kunskapsoverforing. Dels; ar det en svarighet i sig att 6verfora
den tysta kunskapen och dels; galler det for verksamheter att hitta de faktorer som far de
anstallda att kanna sig motiverade till att vilja dela med sig av sin kunskap. Aven Lubit (2001)
belyser problematiken med att bevara den befintliga kunskapen inom verksamheten och da
framforallt den tysta kunskapen som &r outtalad och personlig. | viljan att dela med sig av sin
kunskap och ta till sig av andras kunskap har motivationen en betydande roll for larandet.
Motivationen kan vara av inre eller yttre karaktér dar forskning visar att den inre motivationen
framjar prestationen (Deci & Ryan, 2008).

Andersson (2000) beskriver vidare att chefskapet innefattar kunskaper som néstan aldrig
kommer automatiskt och ofta inte heller gar att lasa sig till. Exempel pa dessa kunskaper ar att
leda andra, bygga och utveckla arbetslag samt delegera uppgifter till andra. Andersson (2000)
foreslar att dessa kunskaper kan utvecklas genom mentorskap, dar en adept far folja sin
mentor och genom mentorn far lara sig de fardigheter som inte gar att lasa sig till. Detta ar en
typ av kunskapsoverforing dar tyst kunskap delas och &verfors mellan medarbetare. Hur
verksamheten valjer att hantera och forvalta kunskapen, i detta fall chefskapets kunskaper, ar
inte bara en fraga for HR-avdelningen utan ar &ven ett strategiskt verktyg for ledningen
(Jonsson & Tell, 2013). Kunskap ar darfor en kritisk tillgang for verksamheter (Grant, 1996).

Mot bakgrund av ovan namnda stycken studerar denna uppsats hur tva offentliga
verksamheter valt att bemo6ta delar av denna problematik 1 form av
kompetensutvecklingsinsatser for sina chefer via ett chefsprogram. Detta &r intressant att
studera da chefernas erfarenheter och praktiska knep ar svara att synliggora pa egen hand for
en ensam chef (Andersson, 2000). Dock &r detta problematiskt da chefer och deras kompetens
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och kunskap ar en viktig resurs for verksamheten. Vidare studeras dessa insatser utifran
programdeltagarnas perspektiv for att fa en djupare forstaelse i amnet. Vidare studeras dven
programdeltagarnas motiv till att delta samt vilka motiverande faktorer som finns under
processen. Darav anser vi att foljande amne &ar av relevans for personalvetenskapen da
utveckling av verksamheters kompetens och kunskap ar en fraga som ofta behandlas av HR-
avdelningen samt utformar strategier for att arbeta med.

1.2 Foretags- och programbeskrivning

Vi har valt att undersoka tva offentliga verksamheter inom skilda sektorer vilka bendmns som
verksamhet X och verksamhet Y. Bada verksamheterna &r stora arbetsgivare med ett tusental
chefer pa olika organisatoriska nivaer; strategisk, indirekt och direkt niva. Utifran dessa ar
olika chefsprogram utformade beroende pa vilken kompetens som kréavs pa respektive niva.
Foreliggande studie amnar undersdka de bada chefsprogrammens utformning for chefer pa
direkt niva. Vilket innebar de chefer som inte har nagon chef eller arbetsledare under sig.
Chefer pa direkt niva ar chefer 6ver medarbetare och arbetar med den dagliga driften vilket
medfor att de dagligen hanterar den problematik som lyfts ovan med stéd av Andersson
(2000), kring chefskapets komplicerade arbetsuppgifter. De bada chefsprogrammen har
liknande mal och syfte dar programdeltagarna skall ges goda forutsattningar for sin chefsroll
och arbetsgivarroll samt bidra till en gemensam arbetsgivarpolitik. Dock visar studien pa att
de skiljer de sig at i sin utformning.

Verksamhet X har valt att inleda sitt chefsprogram med en obligatorisk introduktionsdag som
alla nyblivna direkta chefer maste genomga. Denna ges tva ganger, dar cheferna sjalva far
valja vid vilket tillfalle de vill narvara. Introduktionen presenterar verksamheten och belyser
viktiga policyfragor samt visar pa de budskap, visioner och forhallningssatt som
verksamheten stdr for. Vidare far programdeltagarna en inblick i vilka styrsystem och
styrdokument som galler inom verksamhet X. Programmet &r utformat med A&tta
kompletterande fordjupningskurser inom olika omraden vilka gar tva ganger om aret, en gang
per termin, som deltagarna anmaler sig till sjadlva. Kurserna ges i juridik, arbetsrétt,
kommunikation, l6nepolitik, 16nebildning, verksamhetens styrning, ekonomi och hur den
goda arbetsplatsen skapas. Varje kurs ar en hel- eller halvdag som &r uppbyggda kring
forelasningar och gruppdiskussioner dar olika fall inom omradet diskuteras.

Verksamhet Y har valt att utforma sitt chefsprogram for chefer pa direkt nivda med
obligatoriskt deltagande. Programmet inleds med ett uppstartméte dar cirka 100 deltagare,
under tva dagar far en insyn i programmets innehall, programmets larande och praktisk
information kring programmet. Darefter startar forsta blocket, chefsblocket, vilket ar uppdelat
i fem moduler som behandlar olika @amnesomraden och pagar under 12 veckor. | detta block &r
deltagarna indelade i grupper om atta och utfor inlamningsuppgifter via natet utifran ett
teoretiskt material som de Dblivit tilldelade. Andra blocket bendmner de som
ledarskapsblocket. Detta block genomfors i seminarieform i grupper om 16 med fyra tréffar
under tva dagar pa respektive traff. Detta block handlar om att deltagarna skall utveckla sitt
eget ledaransvar och fa en 6kad sjalvkannedom om dem sjélva som chefer.

1.3 Syfte & fragestallningar

Syftet med denna studie ar att skapa forstaelse for hur kunskapséverforingsprocessen kan
utformas genom att studera kompetensutvecklingsinsatser inom verksamheter. Mer specifikt
riktar sig denna studie till tva offentliga verksamheter och hur de utformat sina
kompetensutvecklingsinsatser for chefer pa direkt niva. Dessa undersoks i en jamforande
analys. Fokus har legat pa att se vilka centrala likheter och skillnader som star att finna i dessa



chefsprogram och hur det paverkar forutsattningarna for kunskapsoverforingsprocessen.
Jamforelsen baseras pa hur verksamheterna valt att utforma programmen och pa
programdeltagarnas uppfattning av programmens utformning, ldrande samt vad som
motiverar programdeltagarna till att delta och dela med sig av kunskap.

For att besvara vart syfte har vi utformat foljande fragestallningar:

- Vilka centrala likheter och skillnader férekommer mellan verksamhet X respektive
verksamhet Y's chefsprogram med hanseende till utformningen av l&randets forutsattningar?

- Pa vilket satt skiljer sig motiven och motivationen a mellan programdeltagarna med
hanseende till inre-, och yttre motivation samt vad kan dessa skillnader bero pa?

- Vilka konsekvenser far verksamheternas utformning av chefsprogrammen for
programdeltagarnas larande med hénseende till kunskapsoverforingsprocessen med specifikt
fokus pa tyst kunskap?



2. Tidigare forskning

| detta kapitel presenteras relevant tidigare forskning i amnet kunskapsoverforing som var
studie har sin grund i. Utifran forskningen som beskrivs nedan definieras tre teoretiska
begrepp som studien tar utgangspunkt i: kompetens, kompetensutveckling och knowledge
management. Vidare presenteras forskning som beskriver varfor offentliga verksamheter
anvander sig av kunskapsoverforing med fokus pa tre motivationsfaktorer. Till sist behandlas
tvd forskningar som motsager varandra kring vad som motiverar individer i
kunskapsoOverforingsprocessen.

2.1 Vad ar kompetens?

For att forsta hur kunskapsoverforingen sker i respondenternas chefsprogram definieras forst
begreppet kompetens. Darmed kan vi urskilja vilka kompetenser som blir av betydelse for
verksamheterna att tillvarata hos cheferna som ingar i chefsprogrammen. Nilsson, Wallo,
Ronngvist och Davidson (2011) menar att begreppet kompetens ar mangfasetterat med
anledning av att det innehaller bade individuella- och organisatoriska faktorer som standigt
utvecklas, omprévas och forandras. Keen (2003) definierar kompetens genom en illustration
av en hand och menar att begreppet kan likstallas med en férmaga hos varje individ att
hantera en situation, reflektera 6ver konsekvenserna av handlandet i situationen samt ha en
framtidssyn. Bilden av handen forklarar Keen (2003) som att tummen &r individens
fardigheter, pekfingret dess kunskap, langfingret dess erfarenheter, ringfingret dess kontakter
och lillfingret speglar individens varderingar. Sjalva handflatan star for struktureringen och
ordningen av fingrarna medan handleden avser ledarskap och handledning. Keen (2003)
menar vidare att alla manniskors hénder ar unika med anledningen av att alla individer ar
besittare av olika individuella kompetenser.

2.2 Vikten av kompetensutveckling

For fa en bild av vad det finns for olika kompetensutvecklande insatser blir en beskrivning av
begreppet kompetensutveckling centralt i studien. Beskrivningen &ar av relevans i studien for
att ge perspektiv pa hur verksamheterna valt att utveckla sina kompetensutvecklingsinsatser
samt vad det finns for andra alternativ till dessa insatser. Kompetensutveckling ar enligt SIF
(2007) olika former av planerade insatser vilka utvecklar verksamhetens anstéllda. Insatserna
kan ske genom studier eller genom praktik via exempelvis kurser och utbildningar,
mentorsstod eller natverkstraffar. Natverkstraffar bygger pa att personer med liknande
arbetsuppgifter och intressen utbyter information och erfarenheter. Detta kan ske i form av
fysiska traffar och aven i form av diskussionsforum pa internet. Forutsattningarna och
behoven &r det som styr vilken form insats som blir aktuell (SIF 2007).

2.3 Knowledge managment

Kunskapsoverforing ar ett begrepp som blivit aktuellt under de senaste aren. Begreppet
knowledge managment &r av varde i var studie da det redogor for varfor verksamheter bor
anvanda sig av kunskapsoverforing. Jonsson och Tell (2013) redogor i sin forskning for tre
olika knowledge management metoder som verksamheter kan anvanda sig av for att anskaffa
sig eller ta tillvara pa kunskap. Dessa tre metoder kommer vi i var studie jamféra med
verksamheternas utformning av chefsprogrammen for att se om de anvénder sig av nagon av
metoderna.

For att en verksamhet skall vara framgangsrika i dagens samhélle ar det viktigt att
verksamheter hanterar, forvaltar och styr kunskapen inom verksamheten pa ett relevant satt.
Begreppet knowledge management uppkom under 1990-talet som en beskrivning av hur
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verksamheter skulle bli framgangsrika genom att forvalta dess kunskap pa ett relevant satt
(Jonsson & Tell, 2013). Idag &r kunskap inte bara en fraga for HR-avdelningen utan ar aven
en strategi, ett verktyg, en metod eller en praktik som hela verksamheten kan anvanda for att
gora kunskapen till en resurs och en konkurrensférdel menar Jonsson och Tell (2013).
Jonsson och Tell (2013) menar vidare att begreppet innefattar dels att verksamheter skall
fanga kunskap, distribuerar den samt lagra den sa kunskapen kan spridas till fler och dels att
den overfors i ett socialt och vardagligt sammanhang.

Inom knowledge managment kan verksamheterna anskaffa sig kunskap via tre olika metoder
foreslar Jonsson (2012). Den forsta metoden &r via exploration och exploatering beskriven av
March (1991) och handlar kortfattat om att uppticka och ifragasétta ny kunskap samt
ateranvanda befintlig kunskap. Den andra metoden &r via SECI-modellen vilken ar beskriven
av Nonaka, Toyoma och Konno (2000) och beskriver hur individuell kunskap genom fyra
processer blir till organisatorisk kunskap. Den forsta av dessa processer ar socialisering dar
tyst kunskap forblir tyst via personlig kommunikation samt via delade upplevelser genom
observationer. Den andra &r externalisering dar tyst kunskap blir till explicit kunskap genom
att prata om det som utférs. Den tredje & kombinering dér explicit kunskap forblir explicit
genom att den insamlas bade internt och externt for att sedan kombineras, redigeras och
omsattas till ny kunskap som déarefter sprids. Sista delen i processen ar internalisering dar
explicit kunskap blir till tyst kunskap da en individ internaliserar kunskapen hos sig sjalv for
att praktiskt omsatta det i handlingar. Den sista metoden beskriven i Jonsson (2012) kallas for
personifiering-, och kodifieringstrategierna. Med kodifiering menas att den tysta kunskapen,
den erfarenhetsbaserade, kodas och lagras i databaser och manualer som de anstéllda kan lasa
och forsta, det vill sdga transformeras till explicit kunskap. Med personifiering menas att
experter uppmuntrats att dela med sig och tillvarata varandras erfarenheter.
Personifieringstrategin menar Hansen, Nohria och Tierney (1999) kan anvandas fordelaktigt
om kunskapen som skall bevaras ar knuten till en viss person i verksamheten och darmed inte
ar enkel att 6verfora via en manual. Styhre (2003) beskriver detta enligt foljande:

Knowledge management is not a box of tools; it is rather a mindset, a way of thinking of organizations
and firms in terms of being knowledge-laden. (Styhre, 2003, s. 80).

2.4 Forskning om knowledge management

Forskningen skriven av Lubit (2001) har studerat litteratur kring &mnet knowledge
management och funnit tvd monster for hur verksamheter kan organiseras for att bli
konkurrensfordelaktiga. Anledningen till forskningens relevans i var studie ar att ett av dessa
tvd monster stammer in pd hur de verksamheter vi valt att studera organiserar sina
kompetensutvecklingsinsatser. Lubit (2001) menar att kunskap och intellektuellt kapital blivit
karnan och nyckeln till en utmarkt prestation i dagens samhélle. Forfattaren menar vidare, for
att verksamheter idag skall vara konkurrenskraftiga krévs det att verksamheterna dels arbetar
med att utveckla den kunskap som &r svar for externa verksamheter att replikera och dels
kontinuerligt arbetar med att utveckla ny kunskap.

Lubit (2001) beskriver att det finns tva monster som verksamheter kan anvanda sig av for att
bli konkurrensfordelaktiga. Det forsta monstret menar forfattaren ar att verksamheter maste
hitta ett satt att inom verksamheten sprida den tysta kunskapen vilken andra verksamheter har
svart att replikera. Lubit (2001) forslar olika satt for verksamheter att anvanda och bevara den
tysta kunskapen. Ett satt &r att anvénda experter och coacher vilka individerna kan observera
for att pa sa satt bygga upp ett “vet-hur’-, och ett problemlosande tankesatt. Ett annat satt
menar Lubit (2001) &r att anvénda sig av natverk och arbetsgrupper. Dessa grupper ar av
informell karaktdr och kan liknas vid praktikgemenskaper, det vill sdga grupper som satts
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samman med ett gemensamt dandamal och intresse (Beazley, Boenisch & Harden, 2002). Ett
problem med praktikgemenskaperna menar Lubit (2001) ar att de tenderar att behandla
explicita kunskaper mer an tysta kunskaper. Slutligen féreslar Lubit (2001) att ett ytterligare
satt ar att spela in de tysta kunskaperna for att pa sa vis lara av misstag och se hur individer
faktiskt utfor sitt arbete. Darmed underlattas spridningen av kunskapen da individerna kan
observera hur andra faktiskt gor. Det andra ménstret menar Lubit (2001) &r att verksamheter
bor skapa lednings-, och kunskapsstyrningsformagor for att hantera pagaende innovationer.
Detta menar Lubit (2001) kan géras genom att bland annat att skapa en kunskapsdelande
kultur.

Lubit (2001) har i sin forskning funnit tva orsaker till varfor kunskapsoverforingen
misslyckas. Dels menar forfattaren att verksamheter lagger for mycket tid till att forbattra
kommunikationen och elektroniska system. Istéllet borde verksamheterna enligt Lubit (2001)
fokusera pa varfor medarbetarna behdver kunskapen och dels arbeta med vad som motiverar
de anstallda till att ta till sig samt dela med sig av kunskap.

2.5 Forskning om kunskapséverforing i offentliga verksamheter

Forskningen som beskrivs i foljande avsnitt har utforts i offentlig verksamhet och beskriver
varfor dessa verksamheter kan anvénda kunskapsoverforing som konkurrensfordel. Vidare
visar forskningen pa utmaningar samt faktorer som mojliggor eller hindrar
kunskapsoverforing. Denna forskning blir relevant for att se om forskningens resultat
overrestammer med resultaten fran var studie. Amayah (2013) har undersokt en offentlig
verksamhet och belyser vilka faktorer som kan mojliggora eller hindra kunskapsoverforingen.
Forfattaren menar att det inte bara ar privat sektor som ser kunskapsoverforing som en viktig
konkurrensfordel utan &ven offentlig verksamhet ska och ser kunskapsoverforing som en
viktig faktor for att bli mer attraktiv pa arbetsmarknaden. Amayah (2013) menar vidare att
kunskapsoverforing medfor tva utmaningar. Dels gallande 6verforing av tyst kunskap och
dels utmaningen att fa processen att kannas naturlig och attraktiv att delta i oavsett frivilligt
eller obligatoriskt deltagande. Amayah (2013) tar i sin studie utgangspunkt i Ardichvillis
(2008) modell vilken tar fasta pa tre motivationsfaktorer som majliggor eller hindrar
kunskapsoverforingen. Dessa ar personliga fordelar, samhélleliga och normativa. Vidare utgar
modellen fran majliggorare s som organisationens kultur och tillit men &ven barriarer sa som
organisationens struktur och klimat. Utifran dessa faktorer studerar forfattaren om den valda
offentliga verksamhetens medarbetare anger nagon av ovanstaende faktorer som antingen
mojliggor eller hindrar kunskapsoverforingen. Resultatet fran studien visade att tillit och
personliga formaner sa som exempelvis beloningar hade negativ effekt vilket ett flertal
tidigare studier istallet visat pa motsatt effekt pa kuskapsoverforingen. En potentiell orsak
menar Amayah (2013) kan vara att individen upplever sig forlora vérde for organisationen vid
delning av sin kunskap.

2.6 Forskning om faktorer som underlattar samt hindrar kunskapsverforingen

Forskningen som presenteras nedan motsager Amayah (2013) resultat, beskriven ovan,
angaende vilka faktorer som paverkar kunskapsoverforing. Anledningen till valet av en
forskning som motséager forskningen ovan ar for att ge var studie en djupare bild kring
problematiken med kunskapsoverforing. Nonaka, Toyama och Konno (2000) har i sin
forskning tre andra faktorer &n de Amayha (2013) funnit vilka &r beskrivna ovan. De faktorer
som Nonaka et al. (2000) beskriver ar: autonomi, kansla av Overskott av kunskap samt
kénslan av tillit, delaktighet, kéarlek och 6mhet som alla kan underlatta kunskapsoverforingen.
Nonaka et al. (2000) menar tillskillnad frn Amayha (2013) att den sista faktorn, vilken ar
kénslan av tillit, delaktighet, kérlek och dmhet, ar nddvandig for om tyst kunskap skall vara
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mojlig att dverfora da kunskapséverféring medfor bade minskad och 6kad makt. Slutsatsen
forfattarna drar ar att verksamhetsklimatet ar avgérande for dessa tre faktorer. Berglund och
Fejes (2009) menar dven att kompetenshojande aktiviteter kan o©ka individernas
anstallningsbarhet pa arbetsmarknaden. Likval som Nonaka et al. (2000) menar Berglund och
Fejes (2009) att det kan finnas inre sk&l till att dela med sig och delta i
kompetensutvecklingsinsatser. De menar vidare att delning av kunskap kan leda till
maktforlust och darmed ovilja att dela med sig av kunskap (Berglund & Fejes, 2009).

Yiterligare en forskning som paverkar kunskapsoverforingens utfall & Zimmerman och Pons
(1986) forskning om att sjéalvreglering framjar prestationen och larandet. Anledningen till
forskningens relevans for var studie ar for att pavisa att chefsprogrammens frivilliga
respektive obligatoriska narvaro kan paverka motivationen till programmet. Zimmerman och
Pons (1986) utforde en undersokning pa amerikanska high school-elever déar de undersokte
om det fanns ett samband mellan hogpresterande elevers larande och anvandandet av
sjalvreglerande strategier. Resultatet visade att hogpresterande elever-, i storre grad &n
lagpresterande elever-, tenderade att anvanda sjalvreglerande strategier vilket gynnade
larandet.

Sammanfattningsvis visar tidigare forskning pa att intresset for hur verksamheter valjer att
satsa pa kompetensutveckling av personalen har 6kat under de senaste aren. Forskning visar
dock pa att hur verksamheterna valjer att bevara och dverféra kompetens inte ar en enkel
process utan innefattar flera olika hinder sa som brist pa motivation, maktférlust och grad av
sjélvreglering.



3. Teori

Foljande kapitel presenterar inledningsvis den syn pa kunskap och ldrande som uppsatsen
foretrader vilken ligger till grund for valet av den tidigare forskning som presenterats ovan.
Dérefter presenteras begreppen kunskapsdverforing samt tyst-, och explicit kunskap vilka &r
centrala begrepp i studien. Vidare foljer teori kring hur tyst kunskap kan omvandlas till
explicit kunskap samt en presentation av tre olika satt for hur kunskap kan dverféras och
bevaras i en verksamhet. Avslutningsvis presenteras begreppet motivation med fokus pa inre-,
och yttre motivation samt fyra olika motivationshinder.

3.1 Ett sociokulturellt perspektiv pa larande

Det finns flera olika satt att se pa kunskap och vetenskap. Var studie syftar inte till att forklara
ett fenomen utan mer tolka och forstd hur den tysta kunskapen och larandet kan tas tillvara
samt overforas i de tva studerade verksamheterna. Att tolka och forsta &r grunden inom
hermeneutiska studier vilket ligger i linje med en av studiens delsyften vilket ar att fanga
respondenternas upplevelse av chefsprogrammens utformning. Darmed har vi en syn pa
kunskap och larande som faller inom ett sociokulturellt perspektiv pa larande och darmed ett
situerat larande. Saljo (2000) menar att ett sociokulturellt perspektiv pa larande utgar fran att
larandet sker i ett samspel hos och mellan manniskor. Dock papekar forfattaren att kunskap
inte enbart lars ut via ett samspel mellan manniskor utan kan dven laras ut av omgivningen.
Forfattaren menar vidare att kunskapen som skapas och lars mellan ménniskor sedan
inforlivas och blir en del av ménniskorna. Saljé (2000) menar att hjalpmedel for att lara kan
vara artefakter, dven kallat redskap, sa som elektroniska produkter, vilka underlattar larandet
samt internaliseringen for och hos méanniskan. Saljo (2000) menar vidare att spraket utgor en
viktig kalla till larandet, talas det ett gemensamt sprak inom verksamheten skapar det en
gemensam forstaelse mellan medarbetarna. Spraket utgor en kélla till att manniskor kan dela
erfarenheter och kunskap men for att uttrycka sig kravs det att manniskan forstar
sammanhanget och déarigenom anvander sig av ratt sprak (Saljo, 2000).

3.1.1 Situerat larande

Fran ett sociokulturellt perspektiv pa larande har forskning visat att larandet inte enbart
behdver ske i manniskans hjarna utan kan aven ske i ett samspel mellan larandet och den
sociala situation som larandet sker i. Denna form av larande bendmner Lave och Wenger
(1991) som ett situerat larande. Saljo (2000) utvecklar detta satt att se pa larande och menar
att manniskans agerande &r situerat i sociala praktiker dar denne med hjalp av kunskap och
erfarenhet agerar utifran vad situationen tillater. Av detta foljer att agerandet ar
kontextberoende. Séljo (2000) menar vidare att beroende pa manniskans tidigare erfarenheter
samt den socialiseringsprocess som manniskan fotts in i blir avgérande fér vad som forvéantas
av och hur denne skall hantera situationer.

3.2 Kunskapsoverforing

Da en av studiens delsyften ar fa en forstdelse for verksamheternas
kunskapsoverforingsprocess blir begreppet kunskapsoverforing centralt i var studie.
Begreppet bringar klarhet i hur larandet i denna process kan ga till. Jonsson (2012) beskriver
att kunskapsoverforing kan ha varierande “etiketter” och menar att orsaken beror pa att det ar
svart att definiera kunskap. Jonsson (2012) menar att kunskapsoverféring inte enbart handlar
om att Overfora kunskap som ett objekt utan dven i form av en process, vilken forfattaren
beskriver som ett kunnande. Vidare beskriver Jonsson (2012) kunskapsoverforing som en
process inom en verksamhet dar tva eller flera individer éverfor kunskap och kunnande
mellan varandra. Denna process paverkar individernas motivation till att vilja dela med sig



och ta till sig av andras kunskap. Jonsson (2012) beskriver sin syn pa kunskapsoverféring som
en omsesidig forstaelse och ett utbyte mellan individer i form av en tvavagskommunikation.
Forfattaren beskriver vidare ett par modeller for hur kunskapséverforing gar till, bland annat
Nonaka et al. (2000) SECI-modell och Hansen et al. (1999) personifieringstrategi och
kodifieringstrategi beskrivna ovan.

Jonsson (2012) beskriver att verksamheterna bor funderar 6ver vad som ar viktig kunskap att
overfora och hur de ska ga tillvaga for att 6verféra de kunskaperna. Ersgard (2004) beskriver
vidare en att en problematik med kunskapséverféringen handlar om vilken kunskap som
verksamheter anser vara av vikt att 6verfora. Ersgard (2004) menar pa att verksamheten maste
vidta en forsiktighet vid kunskapsoverforingen da all erfarenhet inte ar god erfarenhet.
Forfattaren menar vidare pa att detta kan vara ett dilemma for de etablerade deltagarna som
vill dverfora det de lart sig men vid Overforingstillfallet kan kunskapen vara foraldrad.
Ersgard (2004) foreslar anvandandet av nagon form av sorteringsmekanism for att undga detta
problem.

Vidare beskriver Jonsson (2012) olika hinder for kunskapsoverforingen pa individniva vilka
ar brist pa tid att dverfora, brist pa identifiering av vem som behdver en viss typ av kunskap
och lag medvetenhet om vérdet av andras kunskap, hierarki och status. For att komma runt
dessa hinder anvéander vissa verksamheter olika IT-l6sningar for kunskapsoverforingen. Dessa
menar Jonsson (2012) ar praktiska for verksamheten men dock skapar de manga ganger ocksa
hinder for kunskapsoverforingen da de inte far den effekten som ar o6nskad. Vilket utfall
kunskapsoverforingen far paverkas av den individuella motivationen da den bade kan
mojliggora eller hdmma kunskapsdverforingen (Jonsson, 2012).

3.3 Tyst och explicit kunskap

For att forsta vad det ar for kunskap som verksamheterna utformat sitt chefsprogram utefter
och for att se om sattet att organisera chefsprogrammet framjar eller hammar tillvaratagandet
av den tysta kunskapen blir begreppen tyst-, och explicit kunskap av varde for var studie.
Vidare presenteras Nonakas (1991) process Over hur tyst kunskap omvandlas till explicit
kunskap. Denna teori blir relevant i var studie for att se vilka delar av chefsprogrammen som
ytterligare framjar eller hammar tillvaratagandet av den tysta kunskapen.

3.3.1 Tyst kunskap

Zouaghi (2011) menar att tyst kunskap &r hogst personlig och finns inneboende i varje
manniskas erfarenheter samt menar pa att den tysta kunskapen &r svar att 6verféra. Nonaka
(1991) styrker detta resonemang och menar aven pa att den tysta kunskapen ofta utfors pa
rutin vilket gor att individerna tar den forgivet och darmed har svart att satta ord pa den samt
férmedla den till andra. D&rav menar Zouaghi (2011) att verksamheternas storsta arbete for att
vara konkurrenskraftiga handlar om att hitta l16sningar far den tysta kunskapen att stanna i
verksamheten, utforma den sa att ingen utomstaende far tillgang till den och gora den majlig
att overfora inom verksamheten. Collins (2010) menar dock att begreppet tyst kunskap
beskrivs for enkelt och anser att gransen mellan tyst och explicit kunskap inte ar sa enkel att
dra som manga tror.

3.3.2 Explicit kunskap

Motsatsen till den tysta kunskapen ar den explicita kunskapen. Denna kunskap menar Nonaka
(1991) ar uttalad, formell och systematisk. Detta medfor att den ar definierbar och finns
uttalad och nerskriven i rutiner och manualer. Till skillnad fran den tysta kunskapen menar
Ribeiro (2013) att den explicita kunskapen ar enklare att dverfora fran en manniska till en
annan.



3.3.3 Nonakas modell for dverforingen av tyst-, och explicit kunskap

Nonaka (1991) foreslar en modell som illustreras via en spiral for att visa pa hur tyst-, och
explicit kunskap skapas samt 6verfors for att pavisa hur verksamheter kan gora tyst kunskap
till explicit kunskap och tvéartom.

| forsta steget av spiralen dversatts och tolkas tyst kunskap utan att gora den explicit. Denna
dversattning och tolkning utfors enklast med observation for att se hur nagon annan utfér en
uppgift for att under observationen lara sig den och replikera den. Nackdelen med detta forsta
steg 1 kunskapsoverforingsprocessen menar Nonaka (1991) handlar om att verksamheter inte
har den tid overforingen kraver. Istillet infor de egna arbetssatt som individerna maste
anpassa sig till, vilket istéallet leder till att den tysta kunskapen gds om miste. Andra steget i
spiralen beskriver Nonaka (1991) som en Gverforing fran explicit-, till explicit kunskap.
Denna 6verfdring kan exempelvis utféras via diskussion med andra om hur de arbetar for att
darefter skriva ner en mall éver vad de kommit fram till att den andra gor i sitt arbete. Denna
overforing underlattas genom att fora in kunskapen i databaser for att vid behov stka fram
relevant kunskap. Nackdelen med detta steg i spiralen menar Nonaka (1991) éar att
verksamheten inte lar ny kunskap da allt finns nerskrivet i manualer. Tredje steget i spiralen
bendmner Nonaka (1991) som att tyst kunskap 6verfors till explicit kunskap. Detta kan ske
via observation av hur en individ gor och sedan skriver ner det i en manual. Sista steget i
spiralen beskriver Nonaka (1991) som att explicit kunskap blir till tyst kunskap via att explicit
kunskap i form av en mall inldses hos en individ som internaliserar det hos sig sjélv och ser
hur denne kan anvanda det i sin praktik. Nar spiralen kommit till sista steget stoter individen
vid internaliseringen av kunskapen péa nya problem och darmed gar spiralen runt.

3.4 Tre praktiska tillvagagangssatt att organisera kunskapsoverforing

Litteraturen beskriver en mangd olika tillvagagangssatt for hur verksamheter kan organisera
tillvaratagandet och overféringen av kunskap. De mest omtalade tillvagagangssatten som
litteraturen beskriver ar guided learning, mentorskap och praktikgemenskaper. Utifran dessa
tre satt tillvagaggangssatt jamfor vi om verksamheterna valt att organisera sina chefsprogram
utifrdn nagon av dessa. Detta for att ytterligare fa en forstaelse for hur kunskapsoverforingen i
verksamheterna sker samt om de framjar eller hd&mmar kunskapsoverforingen for dessa
verksamheter.

3.4.1 Guided learning

Billet (2001) menar att guided learning ar en process som sker i ett samspel mellan en mer
erfaren person, ibland kallad mentor, och en mindre erfaren person, ibland kallad adept. Syftet
med guided learning menar Billet (2001) &r att larandet sker genom att mentor och adepten
tillsammans utvecklar en gemensam I6sning pa ett problem via att mentorn uppmanar adepten
till eget tankande och agerande. Guided learning ar tillskillnad fran mentorskap en
tvavagskommunikation dar kunskapsoverforingen sker i ett givande och tagande mellan adept
och mentor. | kunskapsoverforingen far adepten ta del av mentorns erfarenheter och mentorn
far ta del av adeptens utomstaende perspektiv (Billet, 2001).

3.4.2 Mentorskap

Mentorskap beskriver Ahlstrom (2002) som en relation av ett dmsesidigt la&rande mellan en
mentor och en adept. Detta ar en metod for att dverfora erfarenheter och kunskap som starker
adeptens personliga och professionella utveckling. Forfattaren belyser vidare att det &r viktigt
att erfarenheterna som 6verfors till adepten anpassas efter adeptens problem och inte blir en
historieredovisning av mentorns erfarenheter. Dérav belyser Ahlstrom (2002) en forutsattning
for larandet r att mentorn har ett stodjande forhallningssatt som genom dialog med fokus pa
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adeptens situation belyser de olika handlingsalternativ och vilka konsekvenserna blir av
handlingsalternativen.

Vidare beskriver Ahlstrom (2002) att mentorskapsprogram bidrar till utvecklingen av hela
verksamheten och stimulerar medarbetarna, vilket ocksa gjort att det blivit en del av
personalutvecklingen. Ett satt ar att utveckla interna mentorskapsprogram, vilket innebar att
bade adepten och mentorn kommer fran samma organisation. Fordelarna med interna
mentorskapsprogram menar Ahlstrom (2002) ar att de kan stdarka foretagskulturen, o6ka
erfarenhetsutbytet mellan olika hierarkier och bidrar till att férmedla vérderingar, kunskap
samt kompetens fran den &ldre till den yngre generationen och vice versa.

3.4.3 Communities of practice

Beazley et al. (2002) beskriver communities of practice, eller praktikgemenskaper som det
benamns pa svenska, som en grupp av olika manniskor med ett gemensamt behov och
gemensamma mal om att tillskansa sig kunskap. Dessa grupper menar Beazley et al. (2002)
oftast ar informella och bildar ett natverk for dverféring, validering och skapande av kunskap.
Vidare menar forfattarna att grupper kan vara bade av fysisk och/eller virtuell karaktar.
Virtuella grupper karaktariseras av databaserade natverk som mojliggér for dialog mellan
nuvarande deltagare i natverket och deras eftertrddare utan att de behdver tréffas som fysiska
personer. Lave och Wenger (1991) menar att samspelet i praktikgemenskaper sker genom ett
gradvist storre deltagande i gruppen genom att ga fran periferin, utkanten av gruppen, for att
via observation lara mer och darmed gd mot karnan av gruppen och bli fullvardiga
medlemmar.

3.5 Motivation

Motivation blir relevant att studera i denna studie dd en fragestillning beror
chefsprogrammens utformning och om de skiljer sig at med avseende pa olika motiv att delta
samt olika motivationsfaktorer till att dela med sig och ta till sig kunskap. For att vidare
undersoka vilken typ av motivation med fokus pa inre- eller yttre motivation som blir relevant
for var studie. Var bakgrundskunskap sager att den inre motivationen har storre betydelse for
att vaga dela med sig av kunskap. Denna bild amnar studien delvis att undersoka.
Anledningen till varfor vi valt att d&ven belysa hinder i denna uppsats ar for att ett mindre antal
studier kombinerat satt att organisera kunskapsdverforing pa med hinder som kan tankas
uppkomma under processen. Darav blir var studie unik i den bemarkelsen.

3.5.1 Inre och yttre motivation

Deci och Ryan (2008) menar att manniskor motiveras av olika faktorer beroende pa kontext.
Ahl (2004) styrker detta resonemang och menar vidare att motivation &r ett relationellt
begrepp, vilket betyder att motivationen hos individen kan se olika ut beroende pa vad den
relateras till.

Motivationsteorin self determination theory, dven kallas SDT, utgar fran att individen till sin
natur ar intresserad och nyfiken samt har en férmaga att motivera sig sjalv. Teorin menar
vidare att individen upplever tillfredsstallelse vid natt mal. 1 huvudsak finns tva olika
motivationsfaktorer enligt teorin, inre-, och yttre motivation. Den inre motivation handlar om
att manniskan utfor nagot pa grund av sin inneboende motivation, vilken ar av stor betydelse
for att lara sig kunskaper och féardigheter. Den inre motivationen finns dels inom manniskor
men dven mellan manniskor och aktiviteter. Personlig tillfredstallelse i den inre motivationen
aterfinns i sjalva uppgiften i sig dd manniskan upplever den intressant och tillfredstallande.
Nyckeln till denna form av motivation ligger i hur stor autonomi manniskan har. Vilket
innebar att beroende pa manniskans formaga att agera frivilligt samt vilka mojligheter till
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egna val som finns, mojliggor eller hindrar det den egna inre motivationen. Med yttre
motivation menas enligt Deci och Ryan (2008) att manniskan motiveras av yttre faktorer som
exempelvis 6kad makt, status eller bestraffningar. Den yttre motivationen brukar &ven
forknippas med ett tvang fran nagon att utféra en viss sak. Deci och Ryan (2008) menar
vidare att den inre motivationen sjunker om en manniska ges yttre motivationsfaktorer som
exempelvis en beléning. Det som dock kan hdja den inre motivationen visar forskning &r
externa faktorer som positiv feedback, 6kade valmojligheter samt en social och uppmuntrande
miljo.

3.5.2 Hinder vid kunskapsoverforing

Szulanski (1996) beskriver att det finns fyra olika hinder till att en kunskapsoverféring kan ga
fel. Det forsta hindret bendamner han som kausal otydlighet och menar att svarigheten vid en
kunskapsoverforing ligger i att lyckats replikera nadgon annan exakt som det var tankt fran
borjan. Polanyi (1966) menar att svarreplikerbarheten kan bero pa att det ar tyst kunskap som
overfors vilken ar personlig och darmed svar att sétta ord pa. Darav blir éverféringen en svar
process. Winter (1995) menar dven att misslyckadet kan bero pa att mottagarens och kallans
olika forstaelse av sammanhanget dar kunskapen skall anvandas kan skiljas sig at. Det andra
hindret bendmner Szulanski (1996) som att kéllan av att sprida kunskapen kan uppleva sig
hotad av att via 6verforingen forlora makt och status genom att delge sin kunskap till nagon
annan. Det kan dven bero pa att den individ som skall delge sin kunskap upplevs som icke
trovardig eller serids. Med det tredje hindret menar Szulanski (1996) att mottagaren av
kunskapen upplevs omotiverad da exempelvis kallan till kunskapen upplevs som icke
trovardig. Detta kan dven bero pa att mottagaren upplever sig omotiverad till att ta till sig av
kunskapen da mottagaren upplever sig sakna det som kravs for att kunna ta emot och eller
behalla kunskapen trots att viljan finns (Szulanski, 1996). Sista hindret menar Szulanski
(1996) ligger i omgivningen. For att kunskapsdéverforing skall lyckas kravs en omgivning som
maojliggor och uppmanar till detta.

Sammanfattningsvis kan vi konstatera att hur verksamheter valjer att tillvarata och verfora
kunskap och kompetens ar individuellt fran verksamhet till verksamhet. Utmaningen ligger i
att finna ett satt for hur verksamheterna kan bevara och 6verféra den tysta kunskapen dar
motivationen har en avgorande roll.
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4. Metod

| detta kapitel diskuteras inledningsvis uppsatsens metodval samt tolkningsperspektiv.
Darefter foljer en beskrivning av uppsatsens tillvagagangssatt samt en beskrivning av studiens
empiriska material och hur detta samlats in. Slutligen presenteras en metoddiskussion dar
studiens avgransningar, validitet, reliabilitet, etiska reflektioner samt kallkritik behandlas.

4.1 Kvalitativa studier

Var studie ar av kvalitativ karaktar vilket innebar att fokus ligger pa respondenternas
subjektiva tolkningar och upplevelser kring ett visst fenomen. Kvalitativa studier ger i
allmanhet en djupare forstaelse for fenomen an kvantitativa menar Bryman (2011). Detta
resonemang kring kvalitativa studier styrker &ven Alvesson och Sjoberg (2008) och menar
vidare att forskarna studerar faktorer i respondenternas kontext for att sedan tolka dem utifran
den insamlade empirin. 1 och med det faktum att kvalitativa studier medfor en subjektiv bild i
respondenternas svar och darmed hanteras det insamlande materialet pa ett kritiskt satt
(Bryman, 2011). Detta genom att exempelvis inte dra generella slutsatser av studiens resultat.
Vad som bor tydliggoras ar dock att syftet med denna studie &r att na respondenternas egna
erfarenheter och upplevelser for att pa sa sétt se hur programmet ar utformat samt vad som
motiverar dem att delta, dela med sig och ta till sig av kunskap. En kvalitativ metod blir darfor
av varde for oss.

| foreliggande studie angrips amnet utifran ett abduktivt angreppsétt vilket innebar en
vaxelverkan mellan insamling av empiri och teori (Dalén, 2008). Detta angreppssatt valde vi
dd vi innan empiriinsamlingen ville skapa oss en grundldggande bild om
kompetensutvecklande insatser och kunskapsoverforing. Efter intervjuerna och empirin
sammanstallts kom vi till insikt med att den insamlade empirin behévde kompletteras med
nya teorier och begrepp samt att delar av den redan befintliga teorin inte var relevant. D3 vi
valt ett abduktivt angreppssatt insamlandes dven teori i efterhand for att kunna ge rimliga
tolkningar av den insamlade empirin.

4.2 Tolkningsperspektiv

Tolkningen av studien gjordes utifran ett hermeneutiskt perspektiv, vilket innebar att
resultatet baseras pa respondenternas subjektiva perspektiv enligt Bryman (2011).
Perspektivet valdes med anledning av studiens syfte vilket ar att undersoka medarbetarnas
upplevelser av de kompetensutvecklande insatserna. Starrin och Svensson (1994) menar for
att forsta ett fenomen inom hermeneutiken bor en reflektion 6ver ens egen forforstaelse goras,
vilken &r situationsberoende, och kan vara allt fran teorier till fardigheter. Vidare menar
Bryman (2011) att ett hermeneutiskt perspektiv syftar till att all tolkning &r kontextberoende
samt foregas av forutfattade meningar och forvantningar.

4.3 Tillvagagangssatt

Studien foljer Kvale och Brinkmans (2009) beskrivning av de sju stadier som en
intervjuundersokning bor innehalla enligt deras rekommendationer. Anledningen till valet av
att folja denna mall &r att den erbjuder en fast grund och &r etablerad pa beprévad erfarenhet
vilket minimerar riskerna att mista betydelsefulla delar.

Kvale och Brinkman (2009) bendmner det forsta stadiet som tematisering. | detta stadie
formuleras ett syfte och fragestallningar om amnet som de kommande intervjuerna skulle
undersoka. Innan formuleringen av studiens syfte och fragestallningar genomférdes en
gedigen litteraturstudie i &mnet. Detta for att dels skapa en bild av befintliga studier och
forskning inom amnet och dels undersoka omraden inom amnet dar forskning saknades.
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Forsta sokningen med fokus pa kusnkapsoverforing inom det stundande generationsskiftet
utfordes i bocker och pa google scholar. Denna aspekt av kunskapséverforing var intressant
for studien och ytterst aktuell men efter ett gediget sokande inom omradet insag vi att amnet
redan var val beforskat och val omskrivet och valde att lamna det sparet. Kunskapsoverforing
var fortfarande huvudamnet men andra sokningen fokuserades mer pa begreppet i allmanhet.
Sokningen resulterade i en studie nyligen gjord av Amayah (2013) med rekommendationen
till vidare forskning om att undersoka hur offentliga verksamheter valt att bevara och utveckla
kunskap genom att bland annat anvanda sig av kunskapsoverforing. Darefter skedde en tredje
litteratursokning i omradet kunskapsoveringen, inom offentlig verksamhet. Dar fann vi att det
gjorts lite forskning i @mnet och att det darmed kravdes fler studier for att generalisera.
Déarmed uppstod idéen om att jamfora tva offentliga verksamheters likheter och skillnader i
hur de valt att bevara kunskap och kompetens genom respektive verksamhets chefsprogram.
Utifran tidigare studiers 6nskan om vilka faktorer som motiverar manniskor att delta och dela
med sig av kunskap blev daven detta en infallsvinkel i uppsatsen. Med anledningen av
insamling av teori innan intervjuerna blev ett abduktivt tillvagagangssatt relevant for studiens
utformning.

Det andra stadiet bendmns av Kvale och Brinkman (2009) som planeringsstadiet. Har sétts en
tidsram med hallpunkter upp for studien vilket dven vi gjorde. Det som faststélldes var en
deadline for nar olika dela av arbetet skulle skrivits klart, nar intervjuerna bor hallas och vilka
dagar uppsatsskrivandet inte passade. Likval borjades planeringen Over potentiella
verksamheter som kunde vara av intresse for att besvara studiens fragestallningar. Darefter
borjade vi ta kontakt med de verksamheter som var av varde for studien via mail vilket gjorde
att intresset for studien tog lang tid att fa svar pa. Under vantan pa svar pabdrjades teori och
tidigare forskning sammanstéllas. Den delen innefattas i stora drag av tyst och explicit
kunskap, knowledge management samt motivationsfaktorer, vilka beskrivits ovan. Efter en
lang vantan av svar dver mail togs en kontakt med tva av verksamheterna via telefon och fick
da ett intresse for studien. Den forsta kontakt bendamns som verksamhet X. De foreslog ett
flertal insatser dar de anvénder sig av kunskapsoverforing. Den andra kontakten togs med
vilka vi valt att bendmna som verksamhet Y. De arbetade med liknande insatser som
verksamhet X. Bada verksamheterna ar offentliga myndigheter och beldgna i Géteborg. Den
forsta kontakten var med respektive verksamhets programansvariga for dess
kompetensutvecklande insatser dar de forklarade hur dessa program fungerade. Bada
verksamheterna hade gemensamt att de arbetar med kompetenshojande insatser i form av
chefsprogram pa olika nivaer. Dar ar syftet att utveckla chefernas kunskaper och kompetenser
genom bade teoretisk inlasning samt éverforing av kunskaper mellan medarbetare genom
erfarenhetsutbyte. Vi valde att studera chefsprogrammet pa direkt nivad med anledning av att
programdeltagarna i dessa program arbetade centralt beldgna i Goteborg. | nésta skede
bokades intervjuer med respektive verksamhetsansvarig for programmen och fick via dem
kontaktuppgifter till deltagare fran programmen. Fran verksamhet Y gavs kontaktuppgifter till
programdeltagarna ut omgaende efter att ett mailutskick gjorts till programdeltagare om
studiens syfte samt vilka vi var. Detta medforde en omgaende inbokning av fem intervjuer
med medarbetare fran verksamhet Y. Inom verksamhet X fick vi tillgang till
programdeltagarnas kontaktuppgifter forst efter det att intervjun genomforts med
programansvarige. Da denna intervju foll sent i tidsschemat sattes vi under tidspress vilket
medfdrde att endast fyra intervjuer genomférdes inom verksamheten X.

Det tredje stadiet beskriver Kvale och Brinkman (2009) som intervjustadiet. Innan
intervjuerna holls utformades tva semistrukturerade intervjuguider, (se bilaga 1 & 2). Dessa
intervjuguider testades genom pilotintervjuer med tva respondenter som inte hade nagon
koppling till de tva verksamheterna. En pilotstudie menar Bryman (2011) visar om fragorna
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ger vad de ar tankta att svara pa eventuella oklarheter i fragorna. Likval medférde pilotstudien
ett Ovningstillfalle for oss i att trana pa att inte vara varderande eller rikta fragorna till den
valda teorin. Innan intervjuerna holls togs en kontakt dver telefon med respektive respondent
for att fraga om de ville delta samt for att presentera syftet med studien. Alla intervjuer utom
en genomfordes pa respondenternas arbetsplatser samt innan intervjuerna informerades alla
respondenter om dess etiska rattigheter, vidare beskrivna nedan.

Kvale och Brinkman (2009) beskriver det fjarde stadiet som utskriftstadiet dar intervjuerna
forbereds for analys. FoOr att underlatta detta steg och lattare hitta citat kopplade till studiens
teman valde vi att transkribera alla intervjuer. Samtliga intervjuerna spelades in for att fa
direkta citat. Vi ar medvetna om att en ljudinspelning medfor att kroppsprak som gester och
hallning inte gar att aterge vid transkriberingen och att da forloras aven andningar, rostlagen
och intoningar (Kvale & Brinkman, 2009). Dock ligger inte detta i studiens intresse utan
syftar till att fa en 6vergripande bild av verksamheternas kompetensutvecklande insatser.

| det femte stadiet som Kvale och Brinkman (2009) kallar for analysstadiet bor analysen som
gjorts av empirin passa studiens teori. Da ny fakta uppkommit fran respondenterna efter
intervjuerna kompletterades teorin. Analysen foljer var valda indelning av féljande tema vilka
ar: chefsprogrammets utformning, motiv och motivation till chefsprogrammet samt

utformningens paverkan pa larandet med hanseende till tyst kunskap.

Kvale och Brinkman (2009) kallar det sjatte stadiet for verifieringsstadiet. Detta stadie syftar
till att verifiera om respondenternas utsagor ar valida, reliabla och kan generaliseras. Da
studien enbart utforts pa tva verksamheter gar studien inte att generalisera till fler verksamhet
samt den gar aven inte att generalisera till att gélla alla anstallda pa verksamheterna da endast
ett fatal respondenter intervjuats. Fragor rérande studiens validitet och reliabilitet behandlas
nedan.

Det sista stadiet kallar Kvale och Brinkman (2009) for rapporteringsstadiet. Det ar i detta
stadium allt sammanstalls och formas till en slutgiltig uppsats.

4.3.1 Kvalitativa intervjuer

For att tillampa en hermeneutisk tolkning av medarbetarnas upplevelser valdes en kvalitativ
intervjustudie vilken ger insikten om medarbetarnas erfarenheter, tankar och kanslor (Dalén,
2008). Bryman (2011) menar att kvalitativa intervjuer bygger pa en lag grad av strukturering
vilket ger utrymme for medarbetarna att svara med egna ord. Vi valde en narrativ utformning
av intervjuer vilket innebar att fokus ligger pa de historier som respondenten valjer att lyfta
under intervjun samt ser till dess struktur och intriger (Kvale & Brinkman, 2009).

Grundlaggande i kvalitativa intervjuer ar att bade intervjuare och intervjupersonen
tillsammans formar samtalet (Patel & Davidson, 2011). Denna aspekt har vi haft i atanke vid
utformningen av intervjuguiderna genom att utforma intervjuguiderna sa att de inte innehaller
exempelvis ledande fragor, utan ar formad utefter lampliga @mnen framtagna utifran var
forforstaelse i vad som vore relevanta fragor i relation till uppsatsens syfte. For att ytterligare
framja att intervjudeltagaren talar fritt om erfarenheter, tankar och kanslor har vi varit
angeldgna om att inte avbryta eller byta samtalsimne utan varit noga med att tillampa ett
aktivt lyssnande.

Med utgangspunkt i ovan beskrivna avsnitt valdes semistrukturerade intervjuer med ett antal
framtagna teman vilket kannetecknar utformningen av en semistrukturerad intervju. En
semistrukturerad intervju ger intervjudeltagarna mojlighet att paverka samtalet och lyfta
aspekter som de finner relevanta. Strukturen ger dven intervjuarna mojlighet att stélla
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foljdfragor pa intressanta infallsvinklar (Bryman, 2011). Nackdelarna med en
semistrukturerad intervju menar Flick (2002) ar dels att intervjufragorna kan stallas pa olika
satt, i olika sekvenser av intervjuerna eller att inte stéllas alls da respondenten kan ha namnt
svaret pa fragan innan. Flick (2002) menar aven att semistrukturerade intervjuer kraver en stor
medvetenhet och kansla hos intervjuaren mellan vad som respondenten sager och vilka fragor
som skall stéillas enligt intervjuguiden. Att strikt halla sig till intervjuguiden minskar
fordelarna med Oppenheten i intervjun samt kan medféra att intervjuaren misstolkar
respondenten och byter &mne vid fel tillfalle (Flick, 2002).

For att minimera egna vérderingar och foérdomar vid intervjuforfarandet diskuterades innan
intervjuerna tankbara varderingar och fordomar som kan forekomma vilket Bryman (2011)
foresprakar. For att ytterligare minimera dessa aspekter samt oklarheter med intervjuguidernas
utformning och vad intervjufragorna syftar till utfordes en pilotstudie, som Bryman (2011)
foresprakar. Vi ar dven medvetna om att intervjuer medfor ett maktovertag for intervjuaren
vilket kan fa respondenten att kanna sig utsatt i intervjusituationen (Kvale & Brinkman,
2009). Maktovertaget har vi forsokt dverbrygga genom att dels informera respondenterna om
dess etiska réattigheter att intervjun genomfdrdes av en intervjuare.

4.3.2 Analysmetod

Vi valde att utfora en tematisk analys vilket Bryman (2011) beskriver som ett tillvagagangsatt
dar empiri kodas och delas in i teman for att sedan kunna genomféra en kategorisering och
analys av dessa. Att kategorisera intervjudeltagarnas berattelser i enlighet med en tematisk
analys underlattar identifieringen av likheter och skillnader mellan deltagarna fran respektive
verksamhets beréattelser vilket &r ett delsyfte i studien. Empirin jamférdes med redan insamlad
teori samt kompletterades med ny teori da nya infallsvinklar uppkom under intervjuerna.
Empirin delades in i foljande tema: chefsprogrammets utformning, motiv och motivation till
chefsprogrammet samt utformningens paverkan pa larandet med hanseende till tyst kunskap.

4.3.3 Intervjugenomférande

Majoriteten av intervjuerna holls pa respektive respondents verksamhet vilket minimerade
respondenternas arbetsforlust samt den osdkerhet som intervjusituationen innebar vilket ligger
i enighet med Flick (2002). Vi var bada narvarande under intervjuerna dar en av oss holl i
intervjun medan den andre lyssnade for att eventuellt flika in med foljdfragor. Innan intervjun
borjade informerades respondenterna om deras etiska réattigheter beskrivna nedan for att
minimera maktévertaget fran intervjuarna samt minimera den osékerhet och olustkansla som
eventuellt fanns hos respondenterna (Flick, 2002). Intervjuernas langd varierade beroende pa
mangden information respondenterna berdttade men kretsade kring 30-45 minuter for
programdeltagarna och kring 60-90 minuter for de programansvariga. Sammanlagt utférdes
nio intervjuer pa de bada verksamheterna, fyra fran verksamhet X och fem fran verksamhet Y.

4.3.4 Urval

Studien har ett malinriktat urval vilket Bryman (2011) beskriver som ett urval dar lampliga
enheter for den forskningsfraga som formulerats valts ut. For oss var valet av de tva
verksamheterna passande till studiens syfte varfor valet foll pa dem. Bada verksamheternas
programansvariga gav oss kontaktlistor over deltagare fran chefsprogrammen. Utifran dem
kunde vi konstatera att det fanns en bredd i kon, alder och arbetsomrade hos respondenterna
vilket tyder pa att de var slumpmassigt utvalda. Vi ar medvetna om att de bada
verksamheternas programansvariga kan valt ut de respondenter som upplevt programmet som
positivt da de varit delaktiga i urvalet dock har urvalet upplevts av oss som slumpmaéssigt da
olika bilder av chefsprogrammen uppkommit.
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4.4 Metoddiskussion

4.4.1 Avgransningar

Studien &r begransad till tva offentliga verksamheter. Valet att studera offentlig verksamhet
gjordes da forskning saknades inom omradet. Anledningen till valet av tva verksamheter och
inte farre eller fler ar att studiens omfang hade blivit for liten alternativt for stor.
Avgransningen till nio intervjuer medforde att fokus pa det insamlade materialet 6kade och en
djupare analys av den insamlade empirin gjordes vilket medférde en gedigen diskussion.
Avgransningar kring teori och tidigare forskning har aven gjorts da det fanns en méangd
begrepp och teorier inom &mnet men en begransning kravdes for att studien skulle vara
genomforbar. Vi ar medvetna om att andra aspekter hade kunnat vara av intresse men anser
att vi valt relevanta teorier och begrepp utifran studiens storlek.

4.4.2 Reliabilitet

Reliabiliteten, tillforlitligheten, anses hog om en métning &r stabil och standardiserad samt ger
samma resultat vid upprepade utféranden. Problematiken med kvalitativa intervjuer ar att
manniskor sallan agerar statiskt och har en férmaga att forandra sig beroende pa situation, tid
och plats. Vilket kan yttra sig i att intervjuarna stéaller fragorna pa olika satt samt att skilda
miljoer under intervjusituationen paverkar resultatet (Trost, 2010). Likval som Trost (2010)
menar Bryman (2011) att det ar svart att uppna denna form av reliabilitet i kvalitativ forskning
och har valt att lyfta begreppet intern reliabilitet. Intern reliabilitet bygger pa att forskarna
tillsammans enats kring hur den insamlade empirin ska tolkas. Vi har tillsammans tolkat och
analyserat den insamlade empirin vilket uppfyller kravet for intern reliabilitet.

4.4.3 Validitet

Bryman (2011) anvéander sig av begreppen intern och extern validitet inom kvalitativ
forskning. Extern validitet innebar att det gar att generalisera de framtagna slutsatserna och
overfora dem till andra kontexter (Bryman, 2011). Da vi undersokt medarbetarnas upplevelser
av kompetensutvecklande insatser och kunskapsoverforing kan det vara svart att dra
generaliserbara slutsatser. Dock har vi funnit faktorer i teorin som paverkar
kompetensutvecklande insatsers och kunskapséverforingens utfall vilket gor att slutsatser kan
dras kring vad som bor genomféras och ha i atanke i samband med sadana projekt. Vi har
darfor i viss man uppnatt extern validitet. Vid intern validitet finns det god 6verensstammelse
mellan teoretiska begrepp och insamlad empiri vilket kénnetecknas som den kvalitativa
forskningens styrka (Bryman, 2011). Vi menar att studien har uppnatt god intern validitet da
vi innan och efter insamlingen av var empiri valt passande teorier som starkt kopplingar till
studiens syfte.

4.4.4 Etiska reflektioner

Bryman (2011) beskriver precis som Patel och Davidson (2011) att forskare bor ta hansyn till
de fyra etiska principerna nér forskning berdr deltagare. Informationskravet beskriver Patel
och Davidson (2011) samt Bryman (2011) som att forskaren bdr ha delgivit samtliga
involverade deltagare i studien om studiens syfte innan start. Detta utforde vi dels nér forsta
kontakten togs med samtliga intervjudeltagare, dels innan utférandet av intervjuerna och dels
vid avstdmning av det transkriberade materialet. Detta minimerar misstolkningar och felsteg i
ett tidigt skede. Vidare var vi noggranna med att uppfylla samtyckeskravet, vilket Patel och
Davidson (2011) samt Bryman (2011) beskriver som att samtliga deltagare sjalvstandigt far
bestamma Gver sin egen medverkan i processen. Detta informerades intervjudeltagarna bade
vid forsta kontakten av oss samt vid intervjutillfallet. Vi kommer &ven efter studiens
fardigstallande skicka ut ett exemplar till samtliga respondenter for att kontrollera felkallor.

17



Vid insamling och hantering av information har stor vikt lagts vid konfidentialitetkravet och
darmed haft deltagarnas sekretess i atanke. Bryman (2011) menar att om all information
hanteras i sekretess hamnar den inte hos obehdriga individer. Detta krav uppfylldes via att det
enbart var vi som hanterat empirin samt valt att anonymisera respondenternas namn och
foretagsnamn. Den sista principen &r nyttjandekravet vilket Bryman (2011) beskriver innebar
att informationen som samlats in enbart anvéands for studiens syfte vilket vi klargjort for
respondenterna.

4.4.5 Kallkritiska reflektioner

Studiens kallor bestar av tryckta kallor i form av bocker och artiklar hamtade fran vélkanda
tidskrifter. Vi d&r medvetna om att studien har ett flertal aldre kallor dock ar samtliga kallor
valrefererade. | huvudsak anvands primarkéllorna dock finns ett par sekundarkallor da
primarkallorna varit svara att finna. Dock har materialet uppfattats trovérdigt da de éar
vélrefererade.

Sammanfattningsvis har vi utfort en kvalitativ studie med ett abduktivt tillvagagangssatt dar
vi med hjalp av ett hermeneutiskt perspektiv har tolkat och skapat oss en forstaelse for de nio
respondenternas utsagor. Utsagorna har vi dérefter analyserat genom en tematisk analys
utifrin vara valda teman: chefsprogrammets utformning, motiv och motivation till
chefsprogrammet samt utformningens paverkan pa larandet med hanseende till tyst kunskap.
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5. Resultat & Analys

| detta kapitel presenteras studiens analys. | forsta delen behandlas jamférelsen mellan
chefsprogrammens utformning och den teori som bygger pa kompetenshegreppet, tyst
kunskap, explicit kunskap samt personifiering-, och kodifieringstrategierna. Andra delen
redogor for programdeltagarnas motiv samt motivationsfaktorer till att delta, ta till sig samt
dela med sig av kunskap. Denna del kopplas samman med teorierna om inre-, och yttre
motivation samt studien beskriven av Zimmerman och Pons (1986). | den avslutande delen
analyseras och jamfors verksamheternas programutformning utifran Nonakas et al. (2000)
modell Over hur individuell kunskap blir organisatorisk kunskap. Ddrefter utvecklas
resonemangen kring Overforingen av den tysta kunskapen utifran vilka konsekvenser
chefsprogrammens utformning far for larandet. Detta genom att jamfoéra och analysera
chefsprogrammens utformning och det larande i form av kunskapséverféringen som sker i
praktikgemenskaperna. Slutligen undersoks  vilka  faktorer  som paverkar
kunskapsoverforingens  utfall  utifran  verksamheternas respektive utformning av
chefsprogrammen.

5.1 Chefsprogrammens utformning

5.1.2 Chefsprogrammets utformning i verksamhet X

Verksamhet X har valt att utforma sitt chefsprogram utifran vilken formell och faktisk
kompetens som dess chefer behover i sitt dagliga arbete. Det med utgangspunkt i att cheferna
behdver leda dels grupper och dels leda verksamheten i rollen som chef. Det gar varken att
forkasta eller bekrafta koppling till Keens (2003) beskrivning av kompetens. Med anledning
av att programansvarige inte riktigt kunde besvara denna fraga. Nilsson et al. (2011) menar
dock att det ar ett mangfasetterat begrepp vilket kan paverka hur verksamheter véljer att
utforma olika kompetensutvecklande insatser.

Chefsprogrammet inleds med en obligatorisk introduktionsdag som alla chefer pa direkt niva
maste delta i. Darefter foljer atta frivilliga fordjupningskurser beskrivna ovan som cheferna
ges mojlighet att ga for att fordjupa sina kunskaper som chefer och darmed bedriva den
dagliga driften pa ett battre satt. Programansvarige beskriver chefsprogrammets innehall pa
foljande vis:

Chefsprogrammet inleds med en obligatorisk oévergripande dag dar man tréffar stadsdirektérn och
personaldirektorn och lite sadar, dar vi satter ramarna pa nagot satt, vad Goteborgsstad ar och vad vi har
for varderingar och styrmodell och ah s lite anmélt. Sen ar det 8 fristdende dagar som man valjer att
anmala sig till nar man sjalv har majlighet som aterkommer varje termin. (programansvarig verksamhet
X)

lochmed frivilligheten att anméla sig till kurserna varierar antalet deltagare i kurserna. Enligt
programansvarig samt respondenterna foljer kurserna ett genomgaende upplagg med
teoriforelasning pa formiddagen och gruppovningar dar olika fall behandlas pa eftermiddagen.

Beskrivningen av verksamhet X chefsprogram faller in pa beskrivningen om
personifieringsstrategin beskriven av Jonsson (2012) da andra delen av dagen handlar om
diskussioner mellan deltagarna. Likval liknar det till viss del kodifieringstrategin da
programdeltagarna genomgar en forelasning om nerskriven fakta, vilket ar karaktaristiskt for
kodifieringsstrategin beskriven av Jonsson (2012). Utifran Nonaka (1991), Zouaghi (2011)
och Ribeiros (2013) beskrivning av tyst-, och explicit kunskap utgor forsta delen av
chefsprogrammet i verksamhet X tillvaratagandet av den explicita kunskapen da kunskapen
formedlas via en foreldsare. Andra delen av dagen handlar om tillvaratagandet av den tysta
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kunskapen da programdeltagarna far diskutera ett fall i grupp och darmed utbyta erfarenheter
for att 16sa fallet (Nonaka 1991; Zouaghi 2011; Ribero 2013).

5.1.3 Chefsprogrammets utformning i verksamhet Y

Utifran verksamhet Y's programansvarig framkom att chefsprogrammet &r utformat utifran hur
verksamheten definierar begreppet kompetens. Programansvarige uttryckte foljande:

Alltsa programmet ar utformat utifran de begreppet kompetens /.../ och innehéller fyra underdelar som vi
har tagit fram i programmet. De &r kunskap, fardigheter, erfarenhet och egenskaper/attityder. Det &r ju
den modellen som (verksamhet Y) jobbar utifran sa det ar ju liksom inte mitt eget tyckande /.../ utan det
ar liksom (verksamhet Y) satt att definiera kompetensbegreppet. (programansvarig, verksamhet Y)

Denna definition av kompetensbegreppet ligger delvis i enlighet med Keens (2003) definition
av kompetensbegreppet. Dock har Keen (2003) i sin forskning an fler delar av begreppet men
som Nilsson et al. (2011) uttrycker ar begreppet mangfasetterat da det innehaller olika
individuella och organisatoriska faktorer som skiljer sig mellan verksamheter.

Vidare uttryckte bade programansvarige och programdeltagarna en enstimmig bild om
chefsprogrammets utformning och innehall. En programdeltagare uttryckte foljande:

Ja, det var ju uppbyggt i tva delar. Forst en teoretisk del under ett halvar dar vi fick ta del av mycket da
for att kunna inom arbets /.../ ja, miljo och allt vad det var. Den delen var uppbyggd i fem 6h, moduler
tror jag de kallade det, med ett amne for varje modul och utfordes dver natet i grupper av larare pa
(universitet). Oh dar vi lamnade in inldamningar i grupp /.../ och den var ju jéttebra. Och sen var det en
praktisk del som man fick jobba med sig sjalv dar vi traffades fyra ganger med tva dagar under varje traff
under resterande del av aret. ©6, dar var det mer som jag sa, lar kénna, lara kinna sig sjalv och hur jag ar
som ledare via 6vningar som jag sjalv gjorde mellan traffarna och sedan diskuterades i gruppen, bade lilla
och stora. Bada tva var betydelsefulla. (programdeltagare, verksamhet Y)

Programansvarige beskrev vad de olika blocken syftade till enligt:

/...l chefsblocket sa som /.../ d& ar det valdigt kunskapsbaserat dar kunskaper och teori vager ganska
tungt. Men dven erfarenheten for det sker ett sant erfarenhetsutbyte mellan individerna i de har grupperna
men mer kopplat till den teori som de fatt till sig i materialet vi gett dem infor forsta blocket. Medan
ledarskapsblocket handlade det mer om att cheferna skall lara kdnna sig sjalv och hur de &r som ledare.
Dar far erfarenhetsutbytet den storsta tyngdpunkten. (programansvarige, verksamhet Y)

Beskrivningen av bada blocken Gverensstammer med personifieringstrategin beskriven av
Jonsson (2012). Detta syns tydligt i ledarskapsblocket dar fokus lag pa utbytet av erfarenhet
men samtidigt aterfinns en tendens i chefsblocket i form av gruppdiskussioner som gjordes.
Chefsblocket faller dock mer in pa den andra strategin som Jonsson (2012) kallar for
kodifieringstrategin. Vilket vi menar med anledning av att programdeltagarna far lasa in sig
pa ett nerskrivet material for att darefter diskutera det.

Utifran Nonaka (1991), Zouaghi (2011) och Ribeiros (2013) beskrivning av tyst-, och explicit
kunskap utgor chefsblocket en spridning av framférallt den explicita kunskapen. Det menar vi
da den kunskap som blocket syftar till att sprida &r uttalad och finns nerskriven i materialet
som programdeltagarna far ut vid programmets start. Dock utgor diskussionen Gver natet ett
erfarenhetsutbyte dar tyst kunskap kan spridas. Dock ar den kopplingen svar att gora da vi
inte fatt tillgang till natdiskussionerna. Ledarskapsblocket utgdr framforallt ett utbyte av den
tysta kunskapen da programdeltagarna skall diskutera och utbyta erfarenheter med varandra
for att lara sig hur de fungerar som chefer i olika situationer (Nonaka 1991; Zouaghi 2011;
Ribeiro 2013).
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5.2 Motiv samt motivation till chefsprogrammet

5.2.1 Motiv samt motivation till att delta i chefsprogrammet utifran verksamhet X

Verksamhet X hade valt att utforma chefsprogrammet som frivilligt for cheferna att genomga.
Programansvarig forklarar frivilligheten enligt féljande:

Jaa sager man att ndgonting &r obligatorisk sd ska man ju helst folja upp det och det ser vi som en for stor
administrativ uppgift helt enkelt. Sen kan det ju /.../ vissa har med sig s& mycket kunskaper fran andra /.../
fran tidigare jobb. (programansvarig, verksamhet X)

En frivillighet oberoende av vad individen utfor forespakar daven Zimmerman och Pons (1986)
i sin studie som pavisar att frivillighet och sjalvreglering framjar prestationen hos individen.
En respondent papekade att trots frivilligheten till deltagandet i chefsprogrammet var det flera
programdeltagare som inte kunde slita sig fran sitt arbete runt omkring och uttryckte féljande:

Ah (haha) nu &r det ju chefer som sagt ar dar och de far ju ingen erséttare /.../ naa nar dom ar borta /.../
och da forstar du vart jag vill komma /.../ det &r ett jadra springande in och ut och i laptopar och det &r
telefoner. (programdeltagare, verksamhet X)

Enligt Szulanski (1996) faller detta uttalande inom ramen f6r hans tredje motivationshinder,
att mottagaren av kunskapen &r omotiverad till att ta in den nya kunskapen. Anledningen till
denna brist pa motivation framkommer dock inte.

Utifran programdeltagarna i verksamhet X framkom fran samtliga respondenterna att deras
motiv till att delta i chefsprogrammet var for att fd en okad kunskap och kompetens. En
respondent beskrev foljande till varfor denne genomgatt chefsprogrammet:

De &r for vi har ju vildigt manga kunniga kollegor om man séger sd och vi har ju byggt upp lite, i och
med vad jag tror att man &r en tjej i en mansdominerad bransch ar det ju valdigt mycket som sétts pa prov,
vilket jag har fatt gjort /.../ Jag ville ju bara ga utbildningen for att f& lite mer kott pd benen och
utbildningen kring det. (programdeltagare, verksamhet X)

Ytterligare en respondent uttryckte féljande:

Assa jag tycker att kompetenshdjning ar for det forsta fantastiskt bra och jag skulle garna ga annu mer.
Aé, har jag alltid gjort, for att halla sig uppdaterad framforallt. (programdeltagare, verksamhet X)

Utifran respondenternas utsagor kan en liknelse dras till Berglund och Fejes (2009)
beskrivning av att kompetenshéjande insatser dkar anstallningsbarheten och att det darmed
kan vara en faktor som framjar deltagandet i chefsprogrammet.

Drivkrafterna som ligger bakom programdeltagarnas motivation i verksamhet X anser vi vara
oklara och otydliga att avgora. Enligt Deci och Ryan (2008) medfor frivilligheten en
autonomi hos individerna och darmed mdojliggor i storre utstrackning till att individerna utfor
nagot for den inre motivationens skull. Vad som dock framkommer nér programdeltagarna
redogor for sina motiv till chefsprogrammet, beskrivet ovan, ligger utsagorna istallet i
enlighet med vad Deci och Ryan (2008) beskriver som yttre motivation. Det chefsprogrammet
kan bidra till en 6kad anstéliningsbarhet som indirekt bidrar till bland annat en 6kad 16n.
Alternativt kan anstallningsbarheten som Berglund och Fejes (2009) beskriver vara ett motiv
av inre skél, inre motivation, till deltagandet i chefsprogrammet.

5.2.2 Motiv samt motivation till att delta i chefsprogrammet utifran verksamhet Y

Verksamhet Y hade valt att utforma deltagandet i chefsprogrammet som obligatoriskt for alla
chefer att genomga. Det menade programansvarige var for att skapa en gemensam bild och ett
gemensamt forhallningssétt till bade vad en chef gor och hur verksamheten arbetar i sig. Att
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chefsprogrammet ar obligatoriskt borde innebé&ra vissa problem enligt Zimmerman och Pons
(1986) studie om att sjalvreglering framjar prestation. Dock framkommer som belyses nedan
inte att teorin alltid 6verensstammer med empirin.

Alla utom en respondent var positiv till att delta i chefsprogrammet och sag inte
chefsprogrammets obligatoriska nérvaro som ett hinder. En respondent uttrycker foljande
kring deltagandet:

/... jag sag det som en mojlighet, sjalvklart. Det finns ingen tvekan om att inte ga programmet. Det &r ju
en personlig utveckling om inte annat som gav mig en djupare forstaelse och kunskap i min roll som chef.
Det ger oss chefer en gemensam och stadig grund att std pa. Vem vill inte f& den mojligheten liksom?
(programdeltagare, verksamhet Y)

En annan respondent uttryckte dock tvartom:
/.../ Ja och jag har, vad ska jag saga, undvikit och ga uthildningen. (programdeltagare, verksamhet Y)

Denna respondents utsaga ligger i enlighet med det tredje av Szulanskis (1996)
motivationshinder vilket dr att mottagaren av kunskapen upplever sig omotiverad till att
overfora eller ta del av kunskap. | respondentens fall berodde denna brist pd motivation att
chefsprogrammet inte skulle ge ndgot mervarde da respondenten redan upplevde sig besitta
den kunskap som chefsprogrammet formedlade. Detta resonemang om brist pa motivation
styrker Nonaka et al. (2000) och menar att ett 6verskott att kunskap minskar motivationen att
ta del av mer kunskap.

De drivkrafter som ligger bakom programdeltagarnas motivation i verksamhet Y faller enligt
Deci och Ryans (2008) beskrivning in pa den inre motivationen trots att chefsprogrammet &r
obligatoriskt att genomga vilket darmed i viss utstrackning motsager de resultat som
Zimmerman och Pons (1986) redovisar. Att utforma exempelvis ett chefsprogram
obligatoriskt utgor enligt Zimmerman och Pons (1986) istéllet ett hinder for prestationen och
darmed den inre motivationen till att prestera. Dock ar det inte fallet for verksamhet Y vilket
framkommer utifran respondenternas utsagor.

5.3 Utformningens paverkan pa larandet med hansyn till tyst kunskap

5.3.1 Utformningen utefter SECI-modellen

Som beskrivet ovan anvander sig bada verksamheterna av en typ av personifierings-, och
kodifieringstrategi (Jonsson, 2012). Bada programmens upplagg foljer till viss del den SECI-
modell som Nonaka et al. (2000) beskriver vilken belyser hur individuell kunskap blir till
organisatorisk kunskap genom fyra processer. Nagot vi kan urskilja fran respondenterna &r att
processen som Nonaka et al. (2000) kallar socialiseringsprocessen inte ar en del utav nagon av
chefsprogrammen. Dock har vi urskilt en efterfragan av denna process fran
programdeltagarna inom verksamhet Y. En respondent uttryckt féljande:

[.../ vi ju inne pa att man skulle bygga upp lite mentorer for dom som behévde och kande da att dom ville
ha lite stod. Men vi kom aldrig s& langt att det blev ndgon form av formalitet. (programdeltagare,
verksamhet Y)

Detta resonemang starktes vidare da ytterligare ett par respondenter fran verksamhet Y lyfte
att ett skuggningsprogram forekommer for chefer pa indirekt niva. Detta styrkte de
programansvariga inom bada verksamheterna da skuggningsprogrammet &r ett samarbete
mellan verksamheterna. Respondenterna menade vidare att ett skuggningsprogram hade starkt
chefsprogrammet pa direkt niva om det funnits dven dar.
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Den process som Nonaka et al. (2000) benamner som kombinering finner vi stod for i bada
chefsprogrammen, dock i olika former. Respondenter fran verksamhet X, vars chefsprogram
inleds med forelasningar, lyfte foljande:

/... man far lite teori forst fran forelasningarna /.../ det ar véldigt kunniga forelasare for det ar ju sa att det
kommer upp lite fragor dar de sager att jag har hort att det ar sa har. Da sager de jag ska ta reda pa det sa
far man svar, det tycker jag ar jattebra. (programdeltagare, verksamhet X)

Som beskrivet ovan utforde verksamhet Y denna process genom att programdeltagarna under
forsta blocket, chefsblocket, laste in sig pa ett utdelat material som de sedan anvande som
underlag till resten av det blocket. Ett flertal av respondenterna uttryckte liknande om
materialet och en respondent lyfte foljande citat:

Assa det var ju hemskt mycket material och ta del av, véldigt mycket material. A hur det &n e s& ar ju inte
vi studievana /.../ Man blev ju ndstan lite skygg, skulle man kunna sdga. (programdeltagare, verksamhet
Y)

Vi finner aven stod i bada programmen for den process Nonaka et al. (2000) beskriver som
externalisering da bada verksamheterna anvander sig av gruppovningar dar
programdeltagarna ges majlighet att dela erfarenheter. En respondent fran verksamhet X
beskrev foljande om gruppdvningarna:

A och det tycker jag absolut att det var. Och det var, man brann ju for lite olika fragor /.../ man hade lite
olika problem pa sin verksamhet. Sa det blev ju lite sa av att héra pd dom andras problem sa att siga sa
fick man ju lara sig valdigt mycket av hur de hanterade det och jag kunde lara dem hur jag gora det,
tyckte jag. (programdeltagare, verksamhet X)

Vidare lyfter en respondent fran verksamhet Y foljande rérande grupp6vningarna:

Problemen bli ju samma for oss direkta chefer manga ganger /.../ vi hanterar ju samma problem med
personalen och arbetsrétt och sadar /.../ s& pé sé sétt blir det en bra utbyte. (programdeltagare, verksamhet
Y)

Likval finner vi stod fran bada verksamheterna for Nonaka et al. (2000) sista process, kallad
internalisering dar man internaliserar kunskapen in i verksamheten och hos sig sjélv. Fran
verksamhet X uttryckte en respondent foljande kring kunskapen som larts ut:

/.../ jajjemansan, jag gick till och med tillbaka till min chef och diskuterade /.../ ah men nu behéver vi nog
tanka efter har /.../ s& har och sa har var det /.../ joo men s &r det nu liksom, det ar det allra senaste. For
precis som du sager sa andras det. Det 4r nya lagar och de kallar dom det andrar de, det andrar sig sa att
det. (programdeltagare, verksamhet X)

En respondent fran verksamhet Y uttryckte foljande rérande denna process:

Som jag sa tidigare gallande min utgdngspunkt var att forsoka forstd hur hanger det ihop for dig som var
dar, verkligenheten kring det och aha okej, hur skulle det dar kunna bli hos mig dé. (programdeltagare,
verksamhet Y)

Det har framkommit en del 6vergripande faktorer med chefsprogrammens utformning som
framjar eller hammar larandet av den tysta respektive explicita kunskapen. Flertalet
respondenter fran verksamhet X uttryckte att de uppskattade att de fick mojlighet att arbeta i
grupp med andra chefer fran verksamheten for att pa sa satt lara av andra. En respondent
uttryckte féljande:

/...I att man jobbade med andra och som man inte egentligen kanner. Vilket ocksa var valdigt bra for att

utbyta lite knep och sadar. Samt framforallt kunna knyta lite kontakter. S& absolut, det gillade jag.
(programdeltagare, verksamhet X)
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Respondenterna fran verksamhet X lyfte att de flesta kurserna byggde pa teori och sedan
mojlighet till gruppdiskussioner. Dock lyfte en respondent att en av de atta kurserna som de
fick majlighet att ga inte nyttjade mojligheterna till gruppdiskussioner, vilken respondenten
lyfte med foljande citat:

Lyssna en hel dag om budget som vi hade /.../ nar det star en forelasare och forelaser i 8h, den var inte
bra. Det kan jag séga. (programdeltagare, verksamhet X)

Ett flertal respondenter fran verksamhet Y lyfte liknande utsagor kring forsta blocket,
chefsblocket, dér de menar att framforallt formell teori larts ut. En respondent uttryckte
foljande citat:

Jag gillade ju block ett. For det var, vad ska jag sdga kanske den delen som ger mest utveckling vad det
géller kunskaper. (programdeltagare, verksamhet Y)

Ett flertal respondenter fran verksamhet Y menade dock ocksa att chefsblocket som innehdll
en stor del teori medforde att motivationen till chefsprogrammet hammades. Som forslag pa
atgard foreslog flertalet av programdeltagarna en traff mot slutet av chefsprogrammet for att
hdja motivationen. En av respondenterna uttryckte foljande:

/.../ det hade kunnat vara bra med en traff for man mérkte sa tydligt nar motivationen borjade dala pa alla.
A det blev tungt och folk fick mycket att géra. Dar hade det varit bra att klamma in en sadan traff. Lite
béde for att engagera och motivera och ocksa for att kianna det ar bra. (programdeltagare, verksamhet Y)

Foljande beskrivning faller inom ramen for Szulanskis (1996) tredje hinder som kan uppsta
under en kunskapsoverforingsprocess da mottagaren av kunskapen, i detta fall
programdeltagarna, upplever sig omotiverade till att ta in kunskapen. | fallet hos verksamhet
Y berodde det pa att materialet upplevdes gediget och tungt att lasa in och forsta.

Det andra blocket inom verksamhet Y, ledarskapsblocket, menade flertalet av vara
respondenter framjade erfarenhetsutbytet i form av exempel pa arbetssatt och praktiska knep
fran andra deltagare. En respondent uttryckte foljande:

/... jag tror ocksa det sdnna dar smatips som man méarker av att det dar var ett ganska smart knep som han
anvande sig av som man inte reflekterade Gver nar man satt dar men efterdt sd bara /.../ okeeej.
(programdeltagare, verksamhet Y)

Ett flertal respondenter lyfte dock att de saknade att de inte fick tillgang till ett
diskussionsforum efter att block tva, ledarskapsblocket, avslutats. Detta for att vidare kunna
halla kontakten och fortsatta larandet. En respondent uttryckte féljande kring detta:

/... framforallt d& i ledarskapsdelen for vi blev valdigt tighta /.../ vi har tyvarr inget natverk. Jag
efterfragade det lite pa sista traffen dar. (programdeltagare, verksamhet Y)

Flertalet programdeltagare aterkommer dock med att det ar av stor vikt att ta hansyn till vad
det ar for erfarenhet som delas mellan deltagarna vilket vi aterkommer till senare i kapitlet.

Utifran respondenternas utsagor kan vi pavisa att forsta delen av varje kurs inom verksamhet
Xs chefsprogram samt chefsblocket i verksamhet Y framjar den mer formella och explicita
kunskapen vilken Nonaka (1991) beskriver. Dessa delar av programmen faller &ven inom
ramen for kodifieringsstrategin beskriven av Jonsson (2012). Det vi dven kan se ar att
utformningen av gruppdiskussionerna som finns i flertalet av kurserna i verksamhets Xs
chefsprogram samt ledarskapsblocket i verksamhet Y gynnar tillvaratagandet och
overforingen av den tysta, erfarenhetsbaserade kunskapen enligt Nonakas (1991) beskrivning.
Likval menar vi pa som tidigare namnt att dessa programdelar faller inom ramen for
personifieringsstrategin beskriven av Jonsson (2012).

24



5.3.2 Praktikgemenskaper

Gruppsammanséttningen inom verksamhet X varierade till antalet deltagare med anledning av
kursernas frivillighet. En programdeltagare beskriver sammanséttningen av deltagare med
foljande citat:

/.../ den var blandat /.../ Och det var ju ocksa kul /.../ for att fa olika delar om man sdger sa av (verksamhet
X). (programdeltagare, verksamhet X)

Och beskriver vidare:

/...I att man jobbade med andra och som man inte egentligen kanner. Vilket ocksa var valdigt bra for att
utbyta lite knep och sadar. Samt framforallt kunna knyta lite kontakter. (programdeltagare, verksamhet X)

| verksamhet Y var gruppsammansattningen faststalld av programansvarige, bade den
natbaserade och fysiska gruppen. Ett flertal respondenter fran verksamhet Y uttryckte féljande
kring sammansattningen:

/... sammansittningen pa gruppen var en ganska bred /.../ allt ifrdn yngre till lite dldre med lite mer
erfarenhet. Och dven fran olika delar av verksamheten /.../ .(programdeltagare, verksamhet Y)

En annan respondent fran verksamhet Y uttryckte foljande:

/.../ grupp jag hade hamnat i vi var fran hela landet /.../ véldigt varierande alder och vad man jobbade
med. (programdeltagare, verksamhet Y)

Bada verksamheternas gruppsammansattning ar i enighet med Beazley et al. (2002)
beskrivning av begreppet praktikgemenskaper vilket & en sammanséttning av olika
manniskor med gemensamma behov och mal med syfte att tillskanska sig kunskaper fran

gruppen.

Verksamheternas praktikgemenskaper ligger aven i enlighet med Lubit (2001) férsta monster
av hur tyst kunskap sprids via praktikgemenskaper. Dock menar Lubit (2001) vidare i sin
forskning att dessa gruppdvningar tenderar att beréra den explicita kunskapen i stallet for den
tysta kunskapen vilket vi inte finner stod for i var studie. Mojligtvis kan vi se tecken pa detta
inom verksamhet X dar en respondent lyfte att de inte blev nagra djupgaende diskussioner av
vissa amnen av tidsbrist, detta aterkommer vi till senare i kapitalet.

5.3.3 Tillit

Ytterligare en aspekt som uppkom och som kan paverka larandet av den tysta kunskapen ar
deltagarnas tillit till varandra. Enligt bade Nonaka et al. (2000) samt Amayah (2013) ar tillit
en faktor som teorin foresprakar da kunskap skall overforas. Framforallt i bemérkelse av den
tysta, erfarenhetshaserade kunskapen. Tilliten har upplevts olika av programdeltagarna fran
respektive chefsprogram. | verksamhet X var chefsprogrammet frivilligt att delta i samt
kurserna varade mellan en halvdag till under en heldag. Kursernas langd och frivillighet
medférde att vissa deltagarna k&nde mindre tillit till varandra. Ett par programdeltagare lyfte
foljande citat som styrker problematiken kring kursernas langd i forhallande till tilliten:

Det kan ju dven ha med att man inte k&nner en tillit for gruppen dag ett men hade utbildningen varit
langre och dessa manniskor fatt tillit for de andra sa kanske de hade varit dem som pratade allra mest.
(programdeltagare, verksamhet X)

Vidare lyfte en respondent:

/.../ det har ju varit olika grupper och det vart ju inte samma personer som gar pa dom har. Sa vi ar ju
ingen klass liksom eftersom det bara &r en dag. En del kénner man ju direkt, det har funkar och med andra
kanner man att det har funkar inte och det paverkar ju. (programdeltagare, verksamhet X)
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| verksamhet Y tillskillnad fran verksamhet X var det ingen som upplevde att det var svart att
dela med sig av kunskap till andra. En respondent uttryckte foljande om:

Ja, det upplevde jag att bade jag och alla andra var /.../ villiga att dela med sig av ens kunskaper och
erfarenheter till varandra. Det fanns ingen i var grupp som inte hade svart att prata, vilket lite
kannetecknar oss (yrkesgrupp). (programdeltagare, verksamhet Y)

Vidare lyfte en deltagare problematiken som hade kunnat uppkomma om chefsprogrammet i
verksamhet Y varade under en kortare tid:

Och man ség redan fran dag ett att de som var lite /.../ tystast da verkligen trivdes pa slutet och man kande
0j, det dr inte samma person som satt dar forsta dagen liksom. Det var en jattestor skillnad.
(programdeltagare, verksamhet Y

Ovan beskrivna problematik som programdeltagaren lyfte beskriver daven Lave och Wenger
(1991) da de menar att samspelet i praktikgemenskaper ékar ju narmre individerna kommer
karnan av gruppen. Programdeltagarna i verksamhet X visar tydliga tecken pa att de befinner
sig i periferin, dven beskrivet som utkanten av gruppen enligt Lave och Wenger (1991) medan
verksamhet Y kommer narmre kérngruppen i jamforelse med verksamhet X enligt Lave och
Wengers (1991) beskrivning av kérnan och periferin.

5.3.4 Praktikgemenskapernas larande genom kunskapsdverforing

For att vidareutveckla Nonakas et al. (2000) modell kring spridningen av kunskap har vi valt
att titta pa hur sjalva Overforingen av kunskap gar till mellan programdeltagarna i de
praktikgemenskaper som de programansvariga skapat. Vidare har vi valt att analysera de
upplevelser som respondenterna lyfte kring hur 6verféringen av kunskap har fungerat inom
det chefsprogram de varit deltagare i.

En respondent fran verksamhet X lyfte foljande citat som visar pa att kunskaps6verforing ar
en del av programinnehallet:

/...I s& fick man ju ldra sig mycket om hur andra hanterade problem och sen kunde jag visa pa.. hur jag
gora det /.../ ett problem jag har ar kanske inte ar ett problem for ndgon annan och hur hanterar da de det
problemet som jag ser for att det inte skall leda till ett problem. (programdeltagare, verksamhet X)

Vidare beskriver en annan respondent fran verksamhet X féljande:

Byta erfarenheter med varandra kopplat till det vi fick pd forelasningen tyckte jag var superbra.
(programdeltagare, verksamhet X)

Ytterligare en respondent beskrev kunskapsoverféringen i foljande citat:

/... man se valdigt ménga olika problem och olika synsitt nar man far hora om andras erfarenheter /.../ det
ar ju véldigt intressant /.../ nar man far diskutera hur man skulle géra for att 16sa det har problemet och s&
far man /.../ en helt annan ingang i det. (programdeltagare, verksamhet X)

Ovanstaende citat tyder pa att det sker en kunskapsoverforing i enighet med Jonsson (2012)
beskrivning samt visar pa det varde dverforingen av kunskap och kunnande ger for individen.
Det skedde daven en kunskapsoverforing i enighet med Jonsson (2012) beskrivning dven i
verksamhet Y framkom av f6ljande citat:

Erfarenhetsutbytet var viktigt /../ den delen av ldrandet eftersom det var forstaelsebaserat och
reflekterande /.../ om ni forstar vad jag menar /.../ Och vissa kdnner man ju att man haft ett storre utbyte
av. (programdeltagare, verksamhet Y)

Vidare beskrev ytterligare en respondent fran verksamhet Y den tvavagskommunikation som
Jonsson (2012) beskriver att kunskapséverforingen bygger pa:
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Ja, jag vet att jag satt dar forsta dan och tankte vad jag ska bidra med till den hér gruppen. Har sitter det
chefer eller gruppchefer som varit chefer i manga ar och som varit (verksamhet Y) i manga, manga ar /.../
men det blev nog bra iallafall /.../ for problemen &r ju samma for vi hanterar ju personal pd samma satt sa
att jo det blev ett bra utbyte. (programdeltagare, verksamhet Y)

En programdeltagare som varit chef under manga ar starkte det tidigare citatet kring det
omsesidiga larandet mellan cheferna oavsett erfarenhet med féljande citat:

Dom som var lite yngre kunde vara med och bidra pa sitt satt med att se lite nya saker, lite annan
generation /.../ ha ett lite nytt perspektiv pa jobbet som var intressant som kunde forsta ocksa /.../ ar det s&
hér det ar att vara smabarnsforalder, lite det stuket som praglar en ganska mycket. (programdeltagare,
verksamhet Y)

5.3.5 Problematiken kring kunskapsoverforing

Vi kan se att ett flertal deltagare inom bada verksamheterna upplever att det finns en del
problem kring kunskapsoverforingen. Respondenter fran verksamhet X lyfte bland annat
foljande angaende de erfarenheter som 6verfors:

/... och da blev det naturligtvis en personlig kommentar pa det /.../ det betyder inte att jag skulle reagera
sd. Det blir ju valdigt personligt. Sa har gjorde jag /.../ neej sa jag tror mer att de har diskussionerna av
fiktiva /.../ fiktiva karaktér eller problem man skulle 16sa jaa.. gav mer. (programdeltagare, verksamhet X)

Citatet syftar till den problematik Ersgard (2004) lyfter kring att all erfarenhet inte ar god
erfarenhet. Det ar samtidigt en subjektiv upplevelse vilket gor att den gar att syfta till Jonsson
(2012) som lyfter att individer inte ser vérdet i andras kunskaper.

Ytterligare en problematik som framkom inom verksamhet X chefsprogram var kursernas
langd vilket foljande respondent beskrev:

Den korta tiden som utbildningen var /../ bidrog inte till att vi fick ett djup frdn varandra.
(programdeltagare, verksamhet X)

Ytterligare en respondent styrkte detta genom foljande citat:

Hade velat har mer tid till reflektion och erfarenhetsutbyte /.../ lite mer metoder for att reflektera.
(programdeltagare, verksamhet X)

Nagot som Jonsson (2012) lyfter som ett hinder med kunskapséverforing ar att det ar
tidskravande. En respondent fran verksamhet X framholl dock att utbildningens langd istallet
gjorde att den kunskap som 6verfordes och behandlades var sadan kunskap som var relevant
till det kurserna behandlade med foljande citat:

Utbildningens korta tid var bra for att ldra sig materialet som sadant d& det blir mer hands-on att nu
diskuterar vi detta. (programdeltagare, verksamhet X)

Inom verksamhet Y framkom ocksa den typ av problematik som Ersgard (2004) beskriver
kring larandet och kunskapsoverforingen. En respondent fran verksamhet Y lyfte féljande
citat:

/... skulle vilja att man skulle varit hardare med att /.../ ifrAgasatta den informationen /.../ hur relevant ar
egentligen den har storyn for sjalva arbetet. Det ar naturligt att latt komma in pa det for att det vacker
kéanslor ocksa hos folk och man vill skriva och prata av sig och sd men jag upplevde att vissa moment
blev valdigt mycket sa. (programdeltagare, verksamhet Y)

En annan respondent fran verksamhet Y lyfte handledarens inblandning vid larandet och
kunskapsoverforingen:
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/...] vissa handledare var battre &n andra och var inne och styrde och ratta till det.. men det hamnade
kanske lite for ofta i.. lite min smak /.../ vad-jag-har-upplevt-diskussioner mer an sa-har-star-det-i-lagen-
diskussioner. Sa-har-funkar-det-diskussioner i stallet for att /.../ drligt talat jag ar inte jatteintresserad av
hur de funkar i (1an) utan jag vill veta sd har ser det ut och s& har applicerar jag det hos mig sa dar.
(programdeltagare, verksamhet Y

Ytterligare en problematik som uppkom inom verksamhet Y syftade till att block ett,
chefsblocket, var till storsta del natbaserad vilket en respondent uttryckte foljande kring:

/... man far inte ut samma bollningskansla av det dar pa natet /.../ ndgon som styrde diskussionerna sa var
det ingen som fastnade i (yrkes-)skronor assé pa samma satt som det blev pa natet for da var det ingen
som holl tillbaka det /.../ for visst jatteintressant infallsvinkel men s& putta han oss tillbaka liksom.
(programdeltagare, verksamhet Y

Citatet ovan belyser den problematik som Ersgard (2004) samt Jonsson (2012) beskrev under
teoriavsnitten ovan. Det som de sag menade pa kunde férhindra kunskapsoverforingens
onskade effekt var IT-l6sningar. Vilket som citatet belyser ovan hande for programdeltagarna
i verksamhet Y nér kunskapsoverforingen skedde dver internet.
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6. Diskussion
| foljande kapitel diskuteras vilka slutsatser som kan dras utifran analysen av studiens
fragestallningar som presenterats ovan. Avslutningsvis diskuteras studiens relevans for
personalvetenskapen.

6.1 Likheter och skillnader mellan verksamheterna: Konsekvenser for

larandet?

Programansvarig for verksamhet X chefsprogram kunde inte svara pa varfor chefsprogrammet
var uppbyggt pa foljande satt utan menade att det byggde pa de kompetenser och kunskaper
som direkta chefer behover i deras dagliga arbete. | verksamhet Y fick vi en mer utforlig
forklaring av programansvarig till varfor chefsprogrammet byggde pd kompetenserna,
beskrivna ovan. En tydligare utformning med klara mal och syfte med chefsprogrammet,
vilket verksamhet Y gett oss, tror vi kan framja chefsprogrammets budskap, larande och
kunskapsoverforing inom verksamheten.

Utifran ovanstaende analys av chefsprogrammens utformning ser vi foljande likheter och
skillnader:

Likheter:

- Chefsprogrammens upplagg bygger pa att programdeltagarna forst ges en teoretisk grund i
form av explicit kunskap for att sedan diskuteras med hjélp av dévningar och fall samt den
erfarenhet som programdeltagarna besitter i form av tyst kunskap.

- De bada verksamheterna anvéander sig av personifiering-, och kodifieringstrategin vid
utformningen av chefsprogrammet (jfr Jonsson, 2012).

- Bada verksamheterna ser larandet i chefsprogrammen i enlighet med ett situerat larande (jfr
Lave & Wenger, 1991).

- Valet att anvanda sig av externa konsulter som forel&sare och diskussionsledare.

- Bada verksamheternas programdeltagare upplevde chefsprogrammet i sin helhet som valdigt
bra och anser sig fatt anvandning for den nya kunskap som chefsprogrammet formedlade.

Skillnader:

- Verksamhet X har valt att utforma chefsprogrammet med ett frivilligt deltagande medan i
verksamhet Y &r chefsprogrammets deltagande obligatoriskt.

- Chefsprogrammens utformning skiljer sig at da verksamhet X valt att bygga sitt
chefsprogram pa atta stycken endagskurser som gar tva ganger per ar vilka cheferna kan
anmala sig sjalva till utifran intresse. Verksamhet Y hade istéllet valt att utforma
chefsprogrammet sa att det loper under ett ar. De hade dock gett programdeltagarna
mojligheten att vid behov fa dela upp chefsprogrammet om det inte passar att ga
chefsprogrammets bada delar i foljd.

- Verksamhet Y har examinationer iform av skriftliga inldamningar under block ett,
chefsblocket, samt uppgifter som skall goras pa arbetsplatsen mellan traffarna under block
tva, ledarskapsblocket, som darefter skall diskuteras. Verksamhet X har inga former av
examinationer.
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| sin helhet ser vi att bada chefsprogrammen har utformat larandet sa att det bygger pa en del
bestdende av teori och en del bestdende av diskussioner i enighet med kodifiering-, och
personifieringstrategin (jrf Jonsson, 2012). Detta menar vi pa kan ha att géra med att chefers
arbetsuppgifter &r svara att lasa sig till pa egen hand och darmed framjas och forstas enklare
med hjélp av erfarenhetsutbyte med andra som diskussionsdelen i chefsprogrammen framjar.
En ytterligare faktor som kan varit paverkande for utformningen av chefsprogrammen é&r att
programdeltagarna beskriver att deras motivation sjunker om de under en hel dag enbart far
lyssna for att l&ra sig fakta i form av explicit kunskap och formell kunskap.

Vidare lyfte samtliga respondenter att de ansag sig vara mycket néjda med chefsprogrammen
i sin helhet och anser sig haft god anvandning av de nya kunskaperna. Vi vill dock lyfta att
verksamhet Ys chefsprogram mdojliggor i storre utstrackning for att programdeltagarna kan
praktisera sina nya kunskaper inom sin del av verksamheten under chefsprogrammets gang.
Detta for att sedan fa mojlighet att diskutera utfallet med de andra programdeltagarna under
traffen darpa. Denna synpunkt samt att det &r obligatorisk inom verksamhet Y att genomga
chefsprogrammet gor att de allra flesta inom verksamheten ar medvetna om programmet och
dess innehall da de sjalva eventuellt har eller har hort andra som har genomgatt programmet.
Detta tror vi bidrar till en enklare implementering av de kunskaper de lart sig samt bidrar till
att enklare kunna arbeta efter sina nya kunskaper inom sin del av verksamheten.
Programdeltagarna inom verksamhet X anser sig ocksa ha anvandning for sina kurser och
anser sig inte ha stott pa nagon problematik med att implementera sina nya kunskaper. Vi tror
dock att problematik enklare kan uppkomma inom verksamhet X da andra medarbetarna
eventuellt inte forstar den nya kunskap chefen fatt erfara da ett fatal chefer fran varje del av
verksamhet X genomgar programmet.

6.2 Skillnader i inre och yttre motivation?

| analysen urskiljer vi att programdeltagarna upplever olika motivationsfaktorer till varfor de
dels deltog i programmet och dels motivationen under programmet. | verksamhet X
motiverades programdeltagarna att genomga programmet for att fa en bredare kunskapsgrund
och pa sa vis, vad vi kan urskilja, 6ka sin anstallningsbarhet. Inom verksamhet Y pastod
istallet ett flertal respondenter att de motiverades till att ga programmet da de ansag att det
framjade deras personliga utveckling. Dock framkom det fran en respondent inom verksamhet
Y att denne forsokt undvika chefsprogrammet da respondenten till en borjan inte sag vardet i
chefsprogrammet. Respondenten &ndrade dock instéllningen till chefsprogrammet nér det val
startat och ansag sig da ha mycket nytta av chefsprogrammet. Denna forsta installning till
chefsprogrammet har vi forstaelse for nar en chef varit verksam i sin tjanst under flera ar. Det
kan bidra till att chefen redan besitter mycket kunskap som den teoretiska delen av
chefsprogrammet bygger pa vilken blir upprepning av det som Szulanski (1996) beskrev som
overskott av kunskap. Vi fick dock uppfattningen att det som &ndrade respondentens
installning var erfarenhetsutbytet som skedde i diskussionerna dér denne fick nya
infallsvinklar och tips pa hur andra hanterar samma problem. Detta tror vi var nagot som
respondenten i verksamhet Y inte hade rédknat med vid chefsprogrammets start vilket kan ha
gjort att den forst negativt installda respondenten dndrade sin installning till programmet. For
att motverka denna instéllning anser vi att programansvarig for verksamhet Y bor innan
programstart fortydliga programdelarnas syfte och innehall for att just fa de som arbetat en
langre tid inom chefstjansten far en forstaelse for chefsprogrammets syfte och darmed sitt eget
deltagande.

Utifran respondenternas utsagor tolkar vi darmed att programdeltagarna fran verksamhet X
genomgick chefsprogrammet av yttre motivationsfaktorer medan vi fick uppfattningen att
programdeltagarna  fran  verksamhet Y  genomgick chefsprogrammet av inre
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motivationsfaktorer. Anledningen till respondenternas skilda motivationsfaktorer till
deltagande i chefsprogrammen trodde vi innan insamlingen av empiri lag i chefsprogrammens
frivilliga-, respektive obligatoriska deltagande vilket &r i enighet med teorin. Vad som dock
synliggjordes av empirin var att verksamhet Xs chefsprogram som é&r frivilligt och borde
enligt teorin tyda pa inre motivationsfaktorer till deltagandet istdllet styrdes av yttre
motivationsfaktorer som respondenterna uttryckte paverkade deltagandet. Verksamhet Ys
chefsprogram som &r obligatoriskt upplever vi dock att deltagarna finner inre motivation till
vilket dven det motsager teorin da den inre motivationen bér hdmmas nar nagot anses
patvingat. Anledningen till att motiven till att delta i verksamhets Ys chefsprogram motséger
teorin, alltsd att ett obligatorisk deltagande hammar motivationen, tror vi ar att tidigare
programdeltagare har skapat ett rykte om chefsprogrammet, som i det har fallet ar gott, vilket
skapar motivation till kommande programdeltagare. Detta tror inte vi forekom i verksamhet X
fall. 1 verksamhet X kan det bli mer utav ett satt att bli mer anstéllningsbara, fa hogre l6n samt
fa en hogre status. Dock ar detta enbart ett antagande fran oss men utifran vad respondenterna
fran verksamhet X uttryckte i kianns dessa antagande rationella.

Vidare beskrev respondenter fran verksamhet X att andra deltagare upplevdes omotiverade till
programmet da de valde att utféra vanliga arbetsuppgifter under kursdagen trots att
deltagandet i chefsprogrammet ar frivilligt. Detta tror vi kan ha att goéra med att kurserna inte
har nagon obligatorisk examination dar programdeltagarnas prestation synliggors vilket
darmed tvingar programdeltagarna att prestera for att bli godkénda i kurserna. Dérav tror vi
dven att chefsprogrammens innehall paverkar motivationen da vi ser att deltagarna fran
verksamhet Y beskrev att de kande sig mer motiverade under programmets gang medans
inom verksamhet X lyfte respondenter att andra deltagare avsaknade motivation under
kursdagen. En eventuell examination i chefsprogrammet hos verksamhet X hade eventuellt
kunna héja motivationen da programdeltagarna hade tvingats att engagera sig och visa upp att
de &r bra chefer.

6.3 Konsekvenser for dverforingen av den tysta kunskapen?

Det vi kan se utifran Nonakas (2000) SECI-modell som beskriver hur individuell kunskap blir
till organisatorisk kunskap ar att bada verksamheternas upplagg av chefsprogrammen foljer
alla modellens processer med undantag for socialiseringsprocessen. Denna process syftade till
att tillvaratagandet av den tysta kunskapen framjas via observationer. Denna aspekt har dock
ett flertal respondenter fran bada verksamheterna lyft med fokus pa att ett mentorskap &r en
mojlighet till ett okat larande. Detta tror vi hade framjat tillvaratagandet av den tysta
kunskapen da det eventuellt mojliggor ett mer djupgaende samtal mellan parterna an vad som
skapas i dagsldget. Mentorskapet kan mojligen bidra till en mer 6ppen och tillforlitlig
kommunikation mellan parterna. Vi tror inte, mot bakgrund av tidigare studier (jfr Nonaka et
al., 2000; Zimmerman & Pons, 1986; Amayah, 2013) att en dppenhet och en tillit skapas
under en Kortare tid utan &r en process som kraver kontinuerliga méten under en langre tid.

Utifran verksamhet Ys utformning av chefsprogrammet kan vi se tecken pa att
chefsprogrammet gynnar tillvaratagandet av den tysta kunskapen mer i jamforelse med
verksamhet Xs utformning. Detta menar vi da verksamhet Y véljer att fokusera pa att
individerna skall ldra varandra i praktikgemenskapen sa som i chefsblocket via
gruppdiskussioner Over nétet och i ledarskapsblocket i form av gruppdiskussioner.
Verksamhet X har dock som ndmnts ovan valt att ha en del féreldsning med teori med
framforallt explicit kunskap och en del diskussion vilken bygger pa framforallt tyst kunskap.
Att verksamhet Xs kurser enbart varar under en dag, tillskillnad fran verksamhet Y dar varje
block varade under en langre tid, tror vi medfor en svarighet att komma ner pa djupet i
diskussionerna. Detta i sin tur tror vi kan bidra till att diskussionerna behandlar den explicita
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kunskapen som de fatt fran forelasningen pa formiddagen i stallet for den tysta kunskapen.
Denna problematik pavisade dven Lubit (2001) kan ske i praktikgemenskaper vilket darmed
istallet gynnar tillvaratagandet av den explicita kunskapen. Dérav menar vi att det ar ett
rimligt antagande att verksamhet Y's upplagg av chefsprogrammet gynnar tillvaratagandet och
larandet av den tysta kunskapen mer &n verksamhet Xs upplagg.

Vidare ser vi att bada verksamheterna bygger larandet kring det som enligt flera tidigare
studier kan kallas for praktikgemenskaper. Verksamhet Y har utformat praktikgemenskaperna
sd att programdeltagarna i varje block foljer en och samma grupp under hela blockets period.
Till skillnad fran verksamhet Y formar verksamhet X sina praktikgemenskaper utifran vilka
som véljer att delta under varje kurs vilket bidrar till att det ar olika deltagare i
praktikgemenskaperna vid olika kurstillfallen. Inom verksamhet Y féljer deltagarna varandra
inom blocket vilket vi har fatt uppfattningen av bidrar till att en Okad tillit mellan
praktikgemenskapernas medlemmar skapas som i sin tur framjar kunskapsoverforingen da
deltagarna beskriver att de far ett djup i sina diskussioner. Detta menar vi visar pa att en
karngrupp inom praktikgemenskapen bildas enligt den beskrivning som Lave och Wenger
(1991) gjort av kédrnan och periferin. Verksamhets X programdeltagare lyfte att de avsaknar
djupet i diskussionerna och pavisar att detta kan bero pa att kursen enbart ar under en dag.
Detta kan bidra till att programdeltagarna inte hinner fa en uppfattning om varandra vilket vi
anser tyda pa att denna grupp fortfarande befinner sig i periferin (Lave & Wenger, 1991). Att
praktikgemenskapen befinner sig i periferin tror vi hammar kunskapséverforingen da gruppen
inte skapar det fortroende och den tillit till varandra som krévs for att dela med sig av
kunskaper och erfarenheter. Ddrav menar vi att verksamhet Ys praktikgemenskaper framjar
kunskapsoverforingen och darmed tillvaratagandet av den tysta kunskapen mer an verksamhet
X, da chefsprogrammets langd majliggor praktikgemenskapernas utveckling.

En annan problematik vi finner inom béada chefsprogrammen ar att ett flertal respondenter
lyfte fragan kring hur relevant andras erfarenheter var for dem. Denna problematik tror vi ar
vanligt forekommande inom kunskapsoverforing da deltagarnas villighet att dela med sig och
ta till sig av andras kunskaper ar avgorande for processen. Ersgard (2004) foreslar att en form
av sorteringsmekanism hade varit till hjalp vid kunskapsdverforingen for att sakerstalla att
relevanta kunskaper och erfarenheter éverfors. Utifran respondenternas utsagor i verksamhet
Y drar vi darmed kopplingen att handledarna fungerade som denna sorteringsmekanism da de
kunde styra dem pa ratt spar nar det fanns deltagare som fastnade i sina egna utsagor. Vi tror
darmed att duktiga handledare kan fungera som sorteringsmekanismer for att framja att
relevanta kunskaper och erfarenheter delas mellan deltagarna. De respondenter inom
verksamhet X som ansag att erfarenhetsutbytet mellan deltagarna var av mindre relevans tror
vi kan bero pa kursernas langd da de enbart pagick under en dag vilket medférde att de inte
kom in pa djupet i diskussionerna.

Vi vill slutligen belysa att det finns en problematik med definitionen av begreppen tyst-, och
explicit kunskap. Collins (2010) beskriver att det finns en svarighet med var gransdragningen
mellan dessa begrepp skall dras och darmed finns det dven svarigheter i definitionen av dem.
Tyst kunskap &r ett begrepp som &r beroende av sin kontext vilket gor att det paverkas av vad
varje individ lagger i begreppet och vilket innebdrd det far hos dem. Vidare menar vi att det
kan vara svart for verksamheter att veta vilken kunskap som &r tyst kunskap och vilken som ar
explicit. Det ar darmed svart att utforma och utféra olika kompetensutvecklingsinsatser for
hur tillvaratagandet och bevarandet av dem skall ga till. Var forhoppning &ar dock att vi i
denna uppsats varit tydliga med hur vi ser pa begreppen tyst och explicit kunskap.
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6.4 Studiens relevans for personalvetenskap

En viktig konkurrensfordel for verksamheter idag &r kunskap vilken aterfinns inom
individerna som arbetar i verksamheterna. Dérav &r det av stor vikt hur verksamheter arbetar
med att bevara och sprida den kunskap som individerna besitter. Framforallt med fokus pa
den tysta kunskapen vilken &r erfarenhetsbaserad och darmed svar for individerna att Gverfora
mellan varandra pa egen hand. Detta menar vi pa dd vi anser att denna kunskap ar
kontextberoende och tar lang tid att lara inom verksamheten da den inte gar att lasa sig till
utan behover upplevas. Hur verksamheter skall ga tillvaga for att bevara och sprida
individernas tysta kunskap anser vi vara en fraga for HR-avdelningen da det ar dem som
arbetar med personalen och dess kompetensutvecklingsinsatser. Detta genom att exempelvis
utforma olika kompetensutvecklingsinsatser for spridning och bevarandet av erfarenheter som
bygger pa viktig kunskap och kompetens som verksamheterna vill bevara.
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7. Slutsatser

Mot bakgrund av studiens analys och diskussion kan vi i relation till fragestallning ett
konstatera att de bada programmen bygger pa en teoretisk del dar explicit kunskap lars ut och
en erfarenhetsbaserad del dér tyst kunskap utbytes. Vidare finner vi ytterligare en likhet i att
samtliga programdeltagare anser att programmen till sin helhet ar mycket bra och att de har
fatt anvandning av sin nya kunskap. Skillnaderna vi finner &r att verksamhet X valt att
utforma sitt program som frivilligt att delta i och bestar av kortare kurser utan examinationer.
Verksamhet Y har istéllet valt att utforma ett obligatoriskt program bestaende av tva stycken
block som pagar under en langre tid och avslutar blocken med ndgon form av examination.

Utifran ovanstaende analys och diskussion kan vi i relation till fragestallning tva konstatera att
motiven och motivationen till chefsprogrammet skiljer sig a mellan verksamheterna.
Verksamhet Xs programdeltagare genomgick programmet for att fa en 6kad kunskapsgrund
och bli mer anstallningsbara medan verksamhet Ys programdeltagare genomgick programmet
for dess egna personliga utveckling. Darmed finner vi att verksamhet Xs programdeltagare
motiveras av yttre motivationsfaktorer och verksamhet Ys programdeltagare motiveras av inre
motivationsfaktorer.

Mot bakgrund av ovanstaende analys och diskussion kan vi i relation till fragestallning tre
konstatera att verksamhet Ys programutformning sannolikt i storre utstrackning framjar
larandet och tillvaratagandet av den tysta kunskapen. Detta med anledning av
chefsprogrammets langd, laroinnehdll och praktikgemenskaper. Studien visar pa att den tysta
kunskapen gynnas av en langre programtid och praktikgemenskaper som foljer varandra
under en langre tid da detta framjar tilliten och darmed kunskapsoverforingen mellan
programdeltagarna. Vidare visar studien att trots obligatoriskt deltagande, vilket enligt teorin
hammar motivationen, &r programdeltagarna fran verksamhet Y mer motiverade till att delta
och genomfora chefsprogrammet i jamforelse med verksamhet Xs frivilliga deltagande.
Slutligen visar studien att det formodligen vore av vérde att inféra mentorskap inom
chefsprogrammen da ett flertal respondenter efterfragat detta och aven flera tidigare studier
belyser mentorskap som ett sétt att framja tillvaratagandet av den tysta kunskapen.

Under studiens gang har forslag pa andra intressanta forskningsfragor uppkommit. Da var
studie inriktar sig pa en jamforelse mellan tvd myndigheter menar vi att det hade varit
intressant med forskning som bygger pa en jamforelse mellan offentliga och privata
verksamhet. Vidare finner vi intresse i att genomféra en mer djupgaende studie med fler
respondenter samt mojligtvis dven observationer for att pa sa satt skapa en djupare forstaelse
och en mer ingdende studie om kunskapséverforing och hur det praktiseras inom
verksamheter.
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Bilaga 1
INTERVJUFRAGOR MED PROGRAMANSVARIG

BAKGRUNDSFAKTA
- Kan du berdtta lite kortfattat om dig sjalv och organisationen?

DEFINITION

- Vad lagger ni som organisation i begreppet kompetensutveckling?

-Om/hur har det skett en foérandring i hur ni arbetar med
kompetensutveckling/kunskapsoverforing mellan medarbetare i er organisation under de
senaste aren?

- Varfor forandrade ni?

GENERELLT KRING KOMPETENSUTVECKLING

- Varfor kompetensutvecklar ni er personal?

- Kan du beskriva hur ni utformat dessa kompetensutvecklande insatser/chefsprogram?
- Hur lange har ni arbetat med dessa?

- Hur kommer det sig att ni valt att arbeta med dessa atgarder, finns det ndgot mal?

- Vilka kompetenser ser ni behov av att utveckla och bevara i er verksamhet framéver?
- Varfor vill ni bevara just dessa kompetenser?

- Hur har ni tagit fram dessa kompetenser?

CHEFSPROGRAMMETS UTFORMNING

- Kan du berétta om bakgrunden till framtagningen av chefsprogrammet utformning?
- Vilka kunskaper/kompetenser ar det ni har som mal med programmet att 6verfora?
- Varfor har ni valt dessa kompetenser/kunskaper?

- Hur har ni tagit fram dessa kompetenser?

- Hur &r den kompetensutvecklande insatsen/chefsprogrammet utformat?

- Varfor har ni valt den utformningen av programmet och det innehallet kopplat till de
kunskaperna ni vill utveckla/bevara?

- Under hur lang tid pagar den kompetensutvecklande insatsen/chefsprogrammet?

- Vilka tjanster innefattar den kompetensutvecklande insatsen/chefsprogrammet?

- Hur gar urvalsprocessen till vad det galler deltagare?

MOTIV OCH MOTIVERANDE FAKTORER TILL CHEFSPROGRAMMET

- Hur arbetar ni for att géra den kompetensutvecklande insatsen/chefsprogrammet attraktiv for
att s0ka och vilja delta?

- Hur &r din bild av medarbetarnas mottagande av den kompetensutvecklande
insatsen/chefsprogrammet?

- Vad upplever du motiverar de anstéllda till att delta?

- Vilka kompetenser/kunskaper upplever du vara lattare/svarare att bevara och ta till sig av
bland deltagarna?

- Uppfattar du att medarbetarna &r villiga att dela med sig av sin kunskap mellan varandra?

- Har ni stott pa problem fran medarbetarna till att delta och vilja dela med sig av sin
kunskap?

- Ar det nagra delar av insatsen/chefsprogrammet som du ser att deltagarna uppfattar som mer
positiva/negativa?

- Hur arbetar ni med att forbattra och utveckla den kompetensutvecklande
insatsen/chefprogrammet?



- Gor ni nagon uppfoljning av resultatet fran den kompetensutvecklande
insatsen/chefprogrammet?

- Upplever ni att det skett en positiv forandring vid inforandet av den kompetensutvecklande
insatsen/chefprogrammet?

- Uppfyller den kompetensutvecklande insatsen/chefprogrammet malbilden?

GYNNAR PROGRAMUTFORMNINGEN TILLVARATAGANDET AV DEN TYSTA
KUNSKAPEN

Nackdelar med den kompetensutvecklande insatsen/chefprogrammet

- Vilka nackdelar och svarigheter har du upplevt med den kompetensutvecklande
insatsen/chefprogrammet?

- Har ni upptéckt nagra forsamringar efter inférandet av den kompetensutvecklande
insatsen/chefprogrammet?

Fordelar med den kompetensutvecklande insatsen/chefprogrammet

- Vilket varde har ni som verksamhet fatt fram av att arbete med den kompetensutvecklande
insatsen/chefprogrammet? Hur har programmet skapat varde for er verksamhet?

- Har ni upptackt nagra forbattringar i verksamheten, dels hos medarbetarna och dels
prestationsmassigt?

- Vad ser du for fordelar med att arbete med programmet och kompetensutveckling generellt?

OVRIGT
Kénner du att du vill tillagga nagot?



Bilaga 2
INTERVJUFRAGOR PROGRAMDELTAGARE

BAKGRUNDSFAKTA
- Kan du beratta lite om dig sjalv och den delen av verksamheten dar du arbetar?

CHEFSPROGRAMMETS UTFORMNING
- Kan du kortfattat beskriva hur programmet var utformat?
- Vad anser du om programmets utformning?

MOTIV OCH MOTIVERANDE FAKTORER TILL CHEFSPROGRAMMET
- Hur kom det sig att du deltog i programmet?

- Vad var ditt/dina motiv till att delta?

- Vad hade du for forvantningar pa programmet?

- Vilken del i atgarden har bidragit mest till ditt arbete/utveckling?

- Nér, var och hur utférs programmet?

GYNNAS PROGRAMUTFORMNINGEN TILLVARATAGANDET AV DEN TYSTA
KUNSKAPEN

- Har du utvecklats/lart dig av andra som ingar i programmet alternativt av ndgon som inte ar
deltagare i atgarden?

- Anser du att du delat med dig/lart ut kunskaper och kompetenser till medarbetare?

- Vad upplever du ar svart att fa ta del av for kunskap samt dverfora till andra?

- Upplever du att programmet gett dig en bredare kunskapsgrund?

- Upplevde du att programmet uppfyllde de forvantningar du hade pa det?

- Om du fick bestdamma, hur skulle programmet vara utformat istéllet?

- Hur upplever du chefprogrammet i sin helhet?

OVRIGT
- Kéanner du att du vill tillagga nagot?



