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Att ringa in kompetenser, att individanpassa en utbildning
som ska nd en stor grupp samt att matcha” kunskap med en
lamplig pedagogik & nagra av de utmaningar som en
ledarskapsutbildning star infér. Denna uppsats belyser
pedagogiska infallsvinklar och provar dessa i nya
sammanhang. Passar det traditionella séttet det moderna
arbetet?

Syftet &r att kartldgga och analysera E.ON:s nuvarande
pedagogiska metoder med utgangspunkt i aktuell forskning
samt att analysera relationen mellan organisationens
kompetensmodell och ledarskapsutbildningarna MPL och
Ne.on. Vidare diskuteras principer for utveckling av
ledarskapsutbildningarna.

De metodologiska utgangspunkterna for den empiriska
studien har varit en komparativ fallstudie med induktiv
ansats. Kartlaggningen av utbildningarna skedde genom tva
intervjuer med ansvarig konsult for respektive utbildning
samt dokumentstudier.

De resultat som framkommit &r dels en kartlaggning av de
pedagogiska metoder som ledarskapsutbildningarna &r
uppbyggda av, men &ven en medvetenhet om att en
forandring av en utbildning inte behdver innebéra ett
kontextbyte. Vikten av att sarskilja metod fran medium i
utbildningssituationer ~ framhalls.  Vidare forslag pa
utvecklingsmdjligheter  for utbildningarna presenteras
ocksa.

Ledarskapsutveckling, kompetens, larande, e-learning,
action learning, Ne.on, MPL



Innehallsforteckning

0] (0] (o SRR i
1. Inledning ..., 2
L. SYHe e ———— 3
1.2 Presentation av foretaget...........cccceeviiiiei v 3
1.2.1 ELON NOFGIC...uiiiiiiiiiiiec ettt 3
1.3 AVGIANSNINGAI.......eiiiiiiiee e ciee e siee e e e e nraee e 4
1.4 FOIfOrStARISE ..ooviiviiviieceieece e 4
1.5 Pedagogisk relevans..........ccccceviieeeiiiiiee e 4
1.6 DISPOSIION ....ceeiiiiiiie e 5
2. MELO.... ..o 6
2.1 Metodologiska utgangSPUNKLEN ...........ccoeveeveeeeireeeeireeiennes 6
2.1.1 Empirisk studie med induktiv ansats..........ccccooeeviieiiieniinniinnnn, 6
2.1.2 En komparativ fallStudie ..........cccooviiiiiii e, 6
2.2 TillVAQAgANGSSALL ......ccvveeeeieciecir e 7
2.2.1 DOKUMENTSTUAIET......cvviiieiii i 7
2.2.2 INfOrmMantinterVJUET ........ccoivvreeiiiie et e e 7
2.2.3 UIVal...oiiiiiii 8
2.2.4 Bearbetning och analys av data............ccccceevviieeiiiiec i, 8
2.3 KvalitetsaspeKLer........coovvieiiiiiie e 8
2.3.1 KAHKIITIK ..o 8
2.3.2 Etiska OVEIVAQaNUeN .........ceeeeiiiie e 9
2.4 MetoddiSKUSSION .......ccciiiiieeiiiiec e 10
3. Ledarskap och larande ...........ccoooeeeeiiiiiien i, 12
3.1 Litteratursokning och urval ...........cccccooviiieiiiie e, 12
3.2 Ledarskap.......cooveeiiiiiee i 12
3.3 Ledarskapsutveckling ..........cccoveeviiieiiiiiec e 13
3.3.1 En vanlig uppfattning om ledarutveckling ............cccccoeviiinnnn, 13
A LArANAe ..o 14
3.4.1 Larandets SVArIGNELEr .........ccocviveiecieceire e 14
3.4.2 Vad vi sdger och vad vi @0T......ccccooviiiiiiiiiiiiiee e 15

3.5 Vedertagna begrepp inom larande...............cccooeeivieecnnee, 15
3.5.1 Anpassnings-/utvecklingsinriktat larande...............ccccccoeevinnnen. 15

3.5.2 HandlingSUtIYMME ........vvviieiiiiiiee e 16



3.5.3 Adaptivt och rekonstruerat larande ............ccoceeeeviiiieee e, 17

3.5.4 Kolbs I&rcykel ... 17
3.6 Action Learning — kért barn har madnga namn.... ............... 19
3.6.1 Erfara —reflektera — l&ra ..........cccooeveveiiie e 20

3.7 E-1earning .....ccoeeeiiiiiii 22
4. E.ON och ledarskapet .........cccceevvveiiiine e 24
4.1 Organisationens kompetensmodell..............cccooovveeiiinnnnn, 24
A.2 INE.ON .ttt 25
4.2.1 Allmant om utbildningen ........ccocovee e 25
4.2.2 Pedagogisk grundtanke ...........ccocvveeiiiieeiiine e 26
4.2.3 Huvudsakliga MOMENL ........covveiiiiieeiiiee e 27
4.2.4 RefleKUION ..o 28
4.3 Mitt Personliga Ledarskap ........cccccoevvveeiiiieee i, 28
4.3.1 Allmant om utbildningen ..........ccocoeeiiiiiiii e, 28
4.3.2 Pedagogisk grundtanke ...........ccccuveeviiieeiiine e 29
4.3.3 Huvudsakliga MOmMENt ........cceeeiiiiee i 30
4.3.4 RefleKUION ... 31

D ANAIYS . 32
5.1 Kompetensmodellen vs utbildningarna..................c.o.... 32
DL 1L NB.ON ot 32
5.1.2 Mitt Personliga Ledarskap ..........cccoccuveeiiiieeiiiiee e ciiee e 32
5.2 Pedagogiska metoder och forskning..........c.ccocvvveeeeininnen. 34
ST R I 1 g o [ OO UR PP 34
5.2.2 Pedagogisk grundtanke ............ccceeiiiiieiiiie e 35
5.2.3 REfIEKIION ..o 36
5.2.4 Ledarskap .....coveoiuiieiiiiie s 37

6. DISKUSSION ... 38
6.1 Forandring och utveckling .........cccooveiiiii i, 38
6.2 Vidare forskning — fler steg i ratt riktning......................... 42
RETEIENSEN ... 43
Bilag/a/or .......vvveeeiiieie e a

Kandidatuppsats Roseanna Schultz och Emelie S6derstrom




Forord

Utbildningssituationer ar nagot som alla individer sedan barnsben har erfarenhet av. Att
kritiskt granska sadana i denna uppsats har bidragit till, for oss, en forandrad syn pa
annars vedertagna begrepp. Allteftersom arbetet med uppsatsen fortskridit har vi
utvecklat en tro pa oss sjdlva att vaga ha asikter dven utanfor universitetet.

Vi vill rikta ett stort TACK till Hakan Petersson, var kontaktperson pa EON, som
mojliggjort denna uppsats. Ditt stdd och engagemang har gjort att arbetet fortlopt utan
problem. TACK dven till de konsulter som tog sig tid och stéllde upp pa intervjuer.

Vi vill &ven tacka Maria Lofgren Martinsson for att Du standigt funnits dér for att
besvara vara fragor, saval pa mail som nar vi forfoljt dig i pedagogens korridorer.
TACK for att du har statt ut med oss!

Roseanna Schultz & Emelie Sdderstrom
Lund Maj 2009
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1. Inledning

“Mdnniskans nyfikenhet gor att hon stindigt soker efter ny kunskap och olika
moyjligheter till ldrande”

(Jorgensen, 2006 s.9)

Larande sags lange som en éverforing av information dar aktorerna var elev respektive
larare (Hannan & Silver, 2000). Larandet var koncentrerat till en specifik situation dar
formedlingslarande var tongivande. | dagens samhalle har begrepp sasom livslangt
larande och larande organisationer fordndrat denna bild och bidragit till att larande
omfattar saval traditionella larsituationer som vardagliga erfarenheter.(Ellstrém,
Gustavsson, Larsson, 1996) Denna forandrade syn har fort med sig att de forum, i vilka
larande kan ske, har breddats. Idag behdver inte lirande vara knutet till ”skolbédnken”
utan tar sig olika uttrycksformer. Dock ar fortfarande viss sorts kunskap ofta knutet till
ett specifikt utlarningssétt.

Dagens moderna samhélle foréndras i snabb takt och med detta Okar &ven
forandringsgraden fér de organisationer som verkar pa denna marknad. Den snabbt
foranderliga kontexten medfér manga nya utmaningar for ledare och chefer, dagens
kravbild kraver storre kunskap och en annan form av kompetens an tidigare. Da kraven
Okar medfoljer aven storre behov av ledarskapsutveckling. | dagens organisationer &r
det vanligt att anvanda sig av utbildningsprogram for att utveckla ledarskapskompetens.
(Yukl, 2006) Sadana utbildningar har forandrats 6ver tiden och rér sig mot de nya krav
som stéalls pa ledare. | takt med att begreppen chef och ledare har knutits samman har
ledarutvecklingen tagit nya riktningar, strategisk affarskunskap blandas med mjuka
varden. Det traditionella att aka ivdg pa kurs” utmanas av andra l6sningar.

Ett foranderligt samhalle kan komma att kréva ett nytdnkande dar pedagogiken skiljs
ifran det forum i vilket den tar sig uttryck. Exempelvis aterfinns utvecklingsinriktat
larande i saval action learning som e-learning. Nar kollegor inte alltid ar placerade pa
samma plats uppstar aven ett behov for larande pa distans. Traditionella synsatt utmanas
da organisationerna stills infor nya forutsattningar. Kan man exempelvis ha
teambuilding via internet eller maste det ske ett fysiskt mote mellan méanniskor?

Da onskvard kompetens maste inhamtas blir larandet ett verktyg for att na uppstallda
mal. Larande kan ibland ses som ett forlopp i vilket alla anstéllda i en organisation
forvantas delta (Jorgensen, 2006). Da en utbildning saledes ska rikta sig till alla bor den
innefatta olika moment sa att alla individer far en mojlighet till larande. Kanske &r det sa
att utbildningar idag till stor del &r organisatoriskt inriktade s att individens larsituation
kommer i andra hand.

Att ringa in kompetenser, att individanpassa en utbildning som ska na en stor grupp
samt att matcha” kunskap med en limplig pedagogik &r nagra av de utmaningar som en
ledarskapsutbildning star infor. Denna uppsats syftar till att belysa pedagogiska
infallsvinklar och prova dessa i nya sammanhang. Passar det traditionella sattet det
moderna arbetet?
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De fragor som ovan namnts blev utgangspunkten for uppsatsen, de vackte aven ett
intresse for att undersoka hur det egentligen ser ut i praktiken. | uppsatsen &ar avsikten
att  undersoka eventuella  utvecklingsmojligheter for tvd av  E.ON:s
ledarskapsutbildningar, Ne.on samt MPL. Som underlag for denna diskussion fanns
organisationens kompetensmodell i vilken uppsatsen tog sitt avstamp. De utbildningar
som undersoks avser dock inte att motsvara hela kompetensmodellen utan riktar sig
sarskilt till vissa omraden. E.ON har en utarbetad tanke kring vilka kompetenser som
ska utvecklas genom utbildningarna och saledes ocksa vilka aspekter av
kompetensmodellen som &r framtrddande i dessa. For att undvika att uppsatsen
utvecklade sig till en hypotesprovning valdes det medvetet bort att ta del av
organisationens tankar kring detta. Istdllet gjordes en pedagogisk kartlaggning av
utbildningarna som sedan stalldes i forhallande till kompetensmodellen for att i senare
led kunna utrona vilka delar i modellen som berérdes. Detta ger en mer
forutsattningslos bild i forhallande till organisationen pa savél utbildningar som vad
dessa resulterar i.

Kartlaggning av E.ON:s utbildningar skedde genom dokumentstudier samt
informantintervjuer. For att fora resonemangen vidare valdes att gora en indelning i tva
pedagogiska grundtankar vad géller larande for att senare bygga den teoretiska grunden
kring dessa. De tva teman som utkristalliserade sig, forutom E.ON:s larstil, var e-
learning samt action learning (erfarenhetsbaserat larande). De tva sistnamnda behdvde
aven de Kkartlaggas for att kunna jamforas med E.ON:s pedagogiska upplédgg. Dessa tre
tema stdlldes sedan mot den kompetens som utbildningarna i grunden var avsedda att
framja. En slutdiskussion fordes sedan om vilken/vilka utlarningsstilar som lampade sig
bast for att uppna den Onskade kompetensen. En tankegang som praglade denna
diskussion var huruvida det fanns en vinst i att rikta utbildningarna mot andra
pedagogiska tillvagagangssatt.

1.1 Syfte

| uppsatsen ar syftet att undersoka utvecklingsmojligheterna for tva av E.ON:s
ledarskapsutbildningar vid namn ”Ne.on” samt ”Mitt personliga ledarskap (MPL)”. Mer
specifikt ar avsikten att:

e Kartlagga och analysera E.ON:s nuvarande pedagogiska metoder med
utgangspunkt i aktuell forskning

e Analysera relationen mellan organisationens kompetensmodell och
ledarskapsutbildningarna MPL och Ne.on

e Diskutera principer for utveckling av ledarskapsutbildningarna

1.2 Presentation av foretaget

1.2.1 E.ON Nordic

E.ON bildades ar 2000 som ett led i sammanslagningen av industriféretagen VEBA och
VIAG. | foretagets inledande fas implementerades ett antal strukturella férandringar av
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anledningen att bli ett renodlat energiféretag som inriktade sig pa gas och el, i Norden
var aven varme ett fokus.

E.ON Nordic &r en del av foretaget E.ON som d&r ett av vdrldens storsta privata
energiforetag. Foretaget producerar och levererar energi sasom el, gas, varme samt kyla
till den nordiska marknaden. Inom verksamheten finns ocksa avfallshehandling och
andra energirelaterade tjanster. Den nordiska divisionen utgors av ungefar 6000
anstallda, dessa uppgar till en del av de totalt 90 000 anstallda som den internationella
E.ON-koncernen har. Huvudkontoret for E.ON Sverige ligger i Malmé medan
koncernledningen finns i Dusseldorf i Tyskland.

1.3 Avgransningar

| denna uppsats behandlas inte materialet ur ett medarbetarperspektiv, saledes tas inga
personliga upplevelser eller asikter upp. Detta da syftet med rapporten ar att undersoka
hur de pedagogiska metoderna faktiskt ser ut och hur dessa kan forbéattras. De avsnitt
som géller ldrande har utformats sd att “ldrande 1 arbetet” inte &r centralt, detta da
tyngdpunkten i rapporten ligger i planerade utbildningar och inte i det dagliga arbetet.

Vad galler de avsnitt som amnar belysa utbildningarnas utvecklingsmojligheter, action
learning respektive e-learning, valdes dessa i samforstand med organisationen. Att
anvanda tva pedagogiska metoder var till foljd av ett behov av en avgransning, att det
blev just dessa tva berodde till stor del pa deras aktualitet.

1.4 Forforstaelse

Da denna uppsats inleddes fanns det en vetskap om att studien kunde komma att praglas
av tidigare erfarenheter och uppfattningar. | forhallande till E.ON och det material som
utgor dokumentstudier fanns ingen tidigare forforstaelse. Detta da det valdes bort att fa
information kring organisationens standpunkt gallande utbildningarnas mening. Saledes
skapades inga forutfattade meningar som paverkade bearbetningen av dokumenten i
nagon sarskild riktning. En viss forforstaelse for exempelvis pedagogiska teorier fanns
dock som resultat av den teoretiska bakgrund som personalvetarutbildning erbjuder.
Detta skulle kunna paverka de intervjuer som gjorts for studien. | en intervjusituation,
aven da den ar informativ, kan tidigare kunskap medféra att tolkning av svar och dylikt
paverkas eller leds av tidigare kunskap. En medvetenhet om detta gor dock att det blir
lattare att undvika. Sammanfattningsvis fanns ingen forforstaelse i forhallande till
organisationen men en viss sadan for pedagogiska teorier.

1.5 Pedagogisk relevans

Den foranderliga omgivning som dagen organisationer befinner sig i andrar standigt pa
de krav som stalls pa organisationen. Detta kraver standig utveckling da den nya
kompetens som behdvs kan ténkas krava nya metoder for att formedlas, vilket rapporten
amnar belysa.
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Larande kommer alltid vara aktuellt och vara foremal for utvecklingstankar. Nya
utlarningssatt och nya forum kommer alltid kréva ett nytdnkande. Saledes ar studien
hogst relevant da den medfor nya synvinklar pa larande, men aven de forum i vilket
larande sker. En viktig del av rapporten har varit att sarskilja pedagogiken fran det
medium dar den behandlas. Intresset ligger i att uppmarksamma att en viss sorts
pedagogik inte alltid behdver behandlas i samma forum och vikten av att, som utbildare,
standigt ifragasatta detta. Med detta menas exempelvis att inom e-learning kan bade
anpassningslarande saval som action learning inrymmas.

Att rapporten inriktar sig pa ledarskapsutbildning kénns ocksa valdigt aktuellt eftersom
fler och fler far ledarbefogenhet. Detta da manga av dagens organisationer blir plattare
till sin struktur vilket i sin tur leder till att ledaransvaret fordelas.

1.6 Disposition

Denna uppsats har ett traditionellt upplagg. Da studien varit induktiv hade detta kunnat
motivera en annorlunda disposition, dock har ett val gjorts att lata rubrikerna vara enligt
foljande; inledning, metod, teoriavsnitt, empiri, analys samt diskussion. Att
teoriavsnittet ligger fore resultatbeskrivningen underbyggs av att lasaren bor fa en grund
att sta pa for att fa basta mojliga forutsattningar for att kunna ta till sig empirin. Vidare
har dessa kapitel delats in i underrubriker for att fortydliga for l&saren.
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2. Metod

2.1 Metodologiska utgangspunkter

| denna uppsats anvands begrepp sasom kvalitativa respektive kvantitativa metoder.
Kvalitativ metod syftar pa intervjumetoder medan kvantitativa metod avser
enkatundersékningar. Det finns en medvetenhet om att sadana begreppsdefinitioner kan
skilja sig inom forskning dérav ar ett fortydligande av detta av vikt for uppsatsen. Den
standpunkt som genomsyrar uppsatsen ar den att endast data ar att betrakta som
kvalitativ eller kvantitativ, en sarskiljning gors mellan data och tillvagagangssatt. Med
avseende pa den data som presenteras i uppsatsen finns en medvetenhet om att de
metoder som anvéands kan frambringa data av bade kvalitativ och kvantitativ natur.
Dock kommer dessa tva begrepp anvandas genom uppsatsen da en begreppsdefinition
ibland kan vara nédvandig, begreppen ar &ven vedertagna inom forskning.

2.1.1 Empirisk studie med induktiv ansats

Som en empiriskt grundad uppsats baseras materialet pd “erfarenhetsgrundad
information om faktiska forhallanden i samhdllet” (Gronmo, s.410) Foljaktligen blir
denna uppsats en studie av empirisk natur da den grundar sig pa informantintervjuer
som kompletteras av dokumentstudier. Ett induktivt angreppssatt medfor ett
forutsattningslost arbete dar forskaren inledningsvis inte anbringar tidigare teorier.
Istallet finns utgangspunkten i den empiri som samlats in for &ndamalet och utifran detta
kan teorier bildas. (Bryman, 2001) Malet med uppsatsen ar dock inte att verka for
teoribildning, saledes &r den inte renodlat induktiv. Detta stallningstagande grundar sig i
att det i utrednings- och utvecklingsarbete ofta inte dmnar skapa nya kunskapsteorier,
istallet anvands befintliga teorier for att belysa enskilda fenomen. (Patel & Davidson,
2003)

2.1.2 En komparativ fallstudie

For att skapa en helhetsbild samt forstaelse for en enhet som studeras anvander man sig
ofta av en fallstudie. (Gronmo, 2006) Detta anvandningssatt lampar sig sarskilt for
undersokningar for processer och forandringar.(Patel & Davidson, 2003) Sammanfattat
ar en fallstudie “en undersékning av en specifik foreteelse, t.ex. ett program” (Merriam,
s.24, 1994) Vid tillfallen da syftet ar att metodiskt undersoka och jamféra mer an ett
fenomen benamns tillvdgagangssattet som en komparativ fallstudie. En komparativ
fallstudie ar ofta kvalitativ dd man avser att samla in rikligt med information om ett
fenomen med avsikt att genomlysa objektet noggrant. (Gronmo, 2006) Att samla in
information av olika karaktar ar typiskt for en fallstudie, exempelvis kan
datainsamlingsmetoder sasom intervjuer, observationer samt enkater komplettera
varandra i en och samma undersokning. (Bryman, 2001) Utav ovan ndmnda
beskrivningar kan denna undersokning bendmnas som en fallstudie dar fenomenet i
fraga ar E.ON:s uthildningar Ne.on och MPL.
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2.2 Tillvagagangssatt

For att mojliggéra en djupgaende forstaelse for olika pedagogiska upplagg inom
ledarskapsutbildning samt ge en bild av organisationens forhallande till detsamma,
anvands i uppsatsen olika metoder. Detta syftar till ett forsok att ge en fullstandig
utredning av de fragestallningar som utgor utgangspunkterna for uppsatsen.

2.2.1 Dokumentstudier

Som underlag for det syfte som uppsatsen avser utreda har en metod varit studier av
dokument. For att fa en overblick av organisationens syn pa ledarskap har den
kompetensmodell som végleder utformningen av utbildningarna analyserats. Detta har
skett utifrdn dokument som tillhandahdllits av organisationen. Ovriga dokument har
utgjorts av kursheskrivningar.

De dokumentstudier som foretagits har dels anvénts for att se utbildningarna inom
E.ON &r upplagda. Saledes har de &ven anvants som utgangspunkt for de
informantintervjuer som studien innehaller. Dokument som informationskalla anses
vara objektiva da de inte paverkas av forskarens narvaro eller dylikt. (Merriam, 1994)
For studien betydde detta att en bild av fenomenet kunde skapas med en sa neutral
utgangspunkt som majligt. Detta tog sig uttryck i att de fragor som skapades till
informantintervjuerna kunde byggas pa materialet utan att vinklas av konstruktoren.

| forhallande till en kvalitativ fallstudie sasom denna lampar sig dokumentstudier
valdigt bra, detta da det ger forskaren en empirisk bild av den kontext inom vilken
fenomenet som avses undersdkas verkar inom. (Merriam, 1994)

2.2.2 Informantintervjuer

De intervjuer som genomforts har varit informativa. Da uppsatsens syfte ror sig pa
mesoniva ar aktdren organisationen och inte den enskilde individen (Grénmo, 2006).
Med detta menas att rapporten avser underséka planlaggningen av en pedagogisk insats
snarare an de berordas asikter kring densamma. Vore detta fallet hade syftet varit pa
mikroniva. Saledes har intervjuerna kretsat kring hur, vad samt varfor upplagget av
utbildningarna ser ut som det gor. De fragor som stallts har varit standardiserade, detta
da de var forberedda i en intervjuguide som var densamma for bada intervjupersonerna.
Kvalitativa intervjuer tenderar att oftast ha en lag grad av standardisering, till skillnad
fran de intervjuer som gjorts till denna uppsats. (Patel & Davidson, 2003). Detta till
trots har intervjuerna behandlats sasom kvalitativa da de data som framkommer &r av
kvalitativ natur. En intervju i forskningssyfte behdver inte fokusera pa upplevelser utan
kan inrikta sig pa att samla in forklarande samt beskrivande data.(Cohen et al, 2007) En
anledning till att fragorna ar standardiserade ar att den information som efterfragas inte
innehaller asikter eller varderingar och darfor inte kan nyanseras beroende pa
intervjuperson. Aven den dokumentstudie som utférdes innan intervjuerna agde rum
tillhandaholl en bild av utbildningen vilket gav en medvetenhet om de frdgor som
behdvde stallas. Saledes passar en strukturerad intervju for syftet.(Cohen et al, 2007)
Samtidigt har intervjupersonerna haft utrymme att konstruera sina egna svar vilket ar
mojligt da intervjufragorna ar semi-strukturerade (Bryman, 2001). Av de tva intervjuer
som gjordes utfordes en pa telefon och en vid ett personligt mote.
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2.2.3 Urval

De tva personer som intervjuats har valts ut med avseende pa deras kopplingar till de
utbildningar som utgér material for uppsatsen. Da intervjuerna varit informativa har det
varit viktigt att de personer som tillfragats varit val insatta i utbildningar. Att intervjua
de konsulter som tillhandahaller utbildningarna var saledes ett givet val. Dessa
intervjupersoner valdes dven medvetet for att uppfylla tillgdnglighetsaspekten ur
kallkritisk synvinkel, personerna upplevdes vara narmast den information som
efterfragades. (Grénmo, 2006)

2.2.4 Bearbetning och analys av data

Vid analys av kvalitativa data bor man inte se analysen som en avslutande summering
utan istallet en process som pagar kontinuerligt under arbetets gang. (Merriam, 1994)
For att uppehalla detta har arbetet med det insamlade materialet standigt kompletterats
med aterkopplingar till den valda litteraturen i syfte att skapa nya tankegangar och
synvinklar.

Vid anvéndning av dokumentstudier, i detta fall vid kvalitativa studier, gors ofta en
innehallsanalys. Denna ter sig manga ganger traditionellt sett vara inriktad pa att
analysera utifran aspekter som kan ses som kvantitativa, detta &r dock inte ett maste for
innehallsanalysen. Som forskare kan utgangspunkten vid en kvalitativ sadan aven vara
att ledas av karaktaren pa den information som dokumenten tillhandahaller. (Merriam,
1994) Arbetet med att bearbeta den data som studien uppbringat inleddes med att skapa
kategorier som foljde de tre teman som utgér grunden for teoriavsnittet; action learning,
e-learning samt formedlingslarande (traditionell ledarutveckling). Denna uppdelning
hade som syfte att skapa ett konvergent samt divergent tankesatt. Innebdrden var att se
vilka data som hor ihop med vilket tema och likasa omvant. Att arbeta pa sadant satt ar
ett steg i processen att skapa mening i materialet. (Merriam, 1994)

2.3 Kvalitetsaspekter

2.3.1 Kallkritik

Vid bearbetning av de kallor som hanvisas till har kéllans ursprung uppmarksammats.
FoOr att undvika att endast presentera material med en synvinkel har ett kriterium varit att
kéllorna ska komma fran olika medier. For att fa en bred bas s har bade svenska och
utlandska kallor anvants, samtidigt utgors teorivalen av bade bocker, artiklar och
forskningsunderlag. Detta i syfte att ge en sa sann bild av verkligheten som mdjligt, i
enlighet med forskningsmetodik.(Patel & Davidson, 2003)

For att sakerstalla trovardigheten hos de dokument som anvands bor man beakta
materialet fran en kritisk synvinkel.(Bryman, 2001) Det utbildningsdokument som
ligger till grund for uppsatsen har tillhandahallits av E.ON, saledes framkommer fragor
kring om dokumenten ar av partisk natur. Den kompetensmodell som materialet stalls
mot star utanfor denna granskning da den &r en del av organisationens koncept och inte
kan ifragasattas inom ramen for uppsatsens syfte. De dokument som roér E.ON:s
internutbildningar & komponerade av samma konsultféretag som anordnar

_ Kandidatuppsats Roseanna Schultz och Emelie S6derstrom 8



utbildningarna. For att neutralisera den mojliga bias som kan farga materialet
kompletteras bilden av utbildningarna med informantintervjuer. For att bast komplettera
denna bild vore observationer idealt, dock var detta inte mojligt da utbildningarnas
omfattning var for stor for att tackas in samt att de inte lag inom tidsramen for
uppsatsen. Den mdjliga subjektivitet som anda kvarstar medfor att forhallningssattet till
materialet ar kritiskt uppsatsen igenom. Att informationen kommer fran en primar kalla
samt att den &r skapad relativt nyligen ger dokumenten en trovérdighet ur en annan
aspekt.

Forutom dokumentens trovardighet har dven dess meningsfullhet, autencitet samt
representativitet beaktats. (Bryman, 2001) Da materialet kommer fran en
forstahandskalla anses dokumentens dkthet uppfylld. Den uppféljning av materialet som
gjorts i form av informantintervjuer bidrar daven till denna uppfattning. De dokument
som tillhandahallits utgor en del av den empiriska basen och saledes &r de meningsfulla
for studien. Da dokumenten &ar skapade till E.ON bor dessa vara representativa for
organisationen.

De forskningsartiklar som anvénts ar hamtade fran erkanda forskningsdatabaser for att
undvika artiklar med populérvetenskapliga inslag. For att belysa uppsatsens syfte och
erbjuda en réattvis och nyanserad diskussion kring detta har kallor som presenterar bade
positiva och negativa asikter kring de fenomen som berdrs anvants.

Bland den referenslitteratur som anvants for uppsatsen aterfinns nagra kéllor med aldre
ursprung. Detta av anledningen att det i sokprocessen gjorts ett val att medvetet soka sig
till forstahandskéllor for att ge tyngd till de argument som senare analyseras.
Genomgaende i denna uppsats redogors det for att empirin stalls mot aktuell forskning.
For att fortydliga begreppet “aktuell forskning” betyder detta 1 denna uppsats inte att allt
material ar nyskrivet, istallet att det &r teorier som fortfarande &r de som anses galla.

2.3.2 Etiska dvervaganden

Inom all forskning ar det viktigt att forhalla sig till etiska regler. | samhéllsvetenskapen
som har manniskor som sitt forskningsomrade blir dessa en central aspekt att ta hansyn
till.(Grénmo, 2004) Denna uppsats har forhallit sig till Vetenskapsradets etiska regler i
for att agera enligt god forskningssed. (Grénmo, 2004) Informationskravet uppfylldes
da intervjupersonerna var informerade om vad studien avsag att gora samtidigt som
deras medverkan var frivillig. Samtyckeskravet narvarade genom alla medverkandes
mojlighet att avbryta sitt deltagande. Da all den information som bearbetats i studien &r
av informativ karaktar blir behovet av konfidentialitet centralt. Detta da informanten
enbart skall ge en bild av forskningsfenomenet och inte personliga upplevelser eller
varderingar. Ytterligare en aspekt ar att fenomenet bor beskrivas pa ett satt som ar
oberoende av informanten, saledes finns inget utrymme for nyanser till foljd av
personlig uppfattning. Dock kommer varken namn pa informant eller konsultfirma
namnas i rapporten vilket generar att konfidentialitet &nda infinner sig gentemot
utomstaende. Gentemot E.ON visar sig kravet genom att inga foretagsinterna dokument
publicerats i uppsatsen. Nyttjandekravet berors pa sa satt att det material som samlas in
inte kommer att anvandas for vidare forskning.
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2.4 Metoddiskussion

En del av det material som anvants som underlag for uppsatsen har varit
informantintervjuer. En positiv aspekt av intervjuer &r att de kan erbjuda ett storre djup
av det fenomen som undersoks.(Cohen et al, 2007) For uppsatsen betydde detta att det
blev mojligt att fa en detaljerad bild av utbildningarna, nagot som hade forsvarats vid
anvandning av exempelvis frageformular dar méjligheten till féljdfragor som kan
fortydliga respondentens svar inte finns. Ett problem som en intervjusituation kan féra
med sig dr att samtalet kan bli fargad av intervjuarens egna uppfattningar och
forutfattade asikter. (Cohen et al, 2007) Detta bor inte ha varit aktuellt da intervjuerna
endast varit av informativ art och saledes inte innehallit synpunkter pa upplevelser eller
dylikt. Fragor kring huruvida forskaren paverkar de dokument som anvants har uppstatt,
dock har det inte upplevts som en fara for unders6kningen. Dokument anses vara
”objektiva informationskéllor” som inte fordndras pa grund av att de undersoks eller till
foljd av forskarens narvaro.(Merriam, 1994)

En diskussion som forts har varit kring samtyckeskravet vad géller de leverantdrer av
utbildning som figurerar i studien. En aspekt som uppkom var huruvida de faktiskt haft
mojlighet att avbdja medverkan. Detta da de ar i en beroendesituation gentemot E.ON
pa sa sitt att om de inte medverkar kan det uppfattas som om de har ”nat att dolja”. Ett
sadant agerande skulle kunna paverka E.ON:s och leverantdrernas samarbete negativt.
Da intervjuerna med konsulterna var informativa, vem som helst som gatt kursen hade
kunnat delge denna information, &r detta inte ett troligt scenario.

FOr uppsatsen hade det varit 6nskvart att ha mdjlighet att undersdka action learning, e-
learning samt E.ON:s larstil med samma metoder. Detta for att ge en sa likvardig bild
av alla utldrningssatt som mojligt. Ett exempel hade varit att &ven ha
informantintervjuer med konsultfirmor som tillhandahéll ledarskapsutbildning med
inriktning pa e-learning samt action learning. Att sd ej skedde var till foljd av
begrénsningar av saval tid som majligheter till sddan benchmarking. Tillgangligheten i
den kallkritiska bedomningen (Gronmo, 2004) blir da en fraga for kvalitén i uppsatsen.
Dock hade inte E.ON erfarenhet av sadana konsulter, sa av de kallor som fanns inom
organisationen var de som anvandes i studien dven de mest atravarda.

Kring begreppen validitet och reliabilitet har diskussioner forts kring hur dessa tar sig
uttryck i uppsatsen. Da det ror sig om en fallstudie kanns fragan om Gverforbarhet
svarbesvarad da fragestéllningen ar valdigt kontextbunden. Vid kvalitativa studier kan
reliabilitet avvika nagot fran den klassiska definitionen, dar man istallet for
overforbarhet ska fokusera pa att de resultat som presenteras har “ndgon mening, att de
dr konsekventa och beroende.”(Merriam, 1994 s.183) For att skapa reliabilitet har
ansatser gjort for att noga forklara de teorier samt material som undersékningen bygger
pa. Detta har sedan kompletterats med en metodtriangulering dar olika metoder for
insamling och analys har tillampats.

Som forskare bor man &aven stalla sig till huruvida de uppnadda resultaten &r
generaliserbara. Denna externa/interna validitet (Merriam, 1994) har under
uppsatsskrivandet beaktats. Da uppsatsen grundar sig pa en fallstudie har syftet inte
varit att kunna dra generella slutsatser utan istéllet belysa en specifik situation. Detta
forhallningssatt kan ibland infinna sig vid kvalitativa fallstudier.(Merriam, 1994)
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En annan omdiskuterad term i forskningssammanhang &r huruvida undersokningar &r
replikerbar, alltsa att undersékningen skulle ga att géra om igen samt ge samma
resultat. (Backman, 2008) Da denna uppsats &ar byggd pa aktuell forskning kan resultatet
skilja sig beroende pa om undersdkningen gors langt efter den ursprungliga studien.
Vore avsikten att flytta undersékningen till en annan organisation, medfor detta byte av
kontext andra premisser for undersokningen. Om undersdkningen gjordes om inom
E.ON borde dock resultatet bli detsamma.
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3. Ledarskap och larande

Auvsnittet innehaller teori for att belysa det empiriavsnitt som aterfinns i uppsatsen samt
teori som underlag for utvecklingsmojligheter. | detta avsnitt har de engelska begreppen
inte Oversatts till svenska. Detta for att inte tappa begreppens varde i en dverséttning. |
de fall da en Gversattning respektive forklaring varit nodvéandig aterfinns denna i en
fotnot.

3.1 Litteratursokning och urval

For att hitta relevant litteratur till uppsatsen har sokdatabaser sasom LOVISA och
Emerald Insight anvands. De sokord som sokprocessen har utgatt ifran &r: leadership
development, ledarskapsutveckling, action learning, dokumentanalys, fallstudier, e-
learning, case, ledarskap, larande i arbetslivet, larande pa arbetsplatsen. Da de
forhallande mellan begrepp som undersoks i uppsatsen inte berér ett konkret
forskningsomrade har omfattningen av sokord blivit relativt stort. Detta i syfte att tacka
in alla relevanta aspekter for att senare kunna jamfora litteraturen och dra vélgrundade
slutsatser. For att fa uppslag till anvandbara kéllor har en genomgang av tidigare C- och
D-uppsatsers referenslista gjorts, dessa uppsatser har hittats genom XERXES. Da syftet
med uppsatsen beror relativt moderna uppslag, exempelvis att se pa vidareutveckling av
ledarskapsutbildning, har urvalet av kallor praglats av litteraturens aktualitet.

3.2 Ledarskap

Ledarskap som begrepp har manga olika definitioner beroende pa vilken teoretisk
utgangspunkt som foredras. Inom sadana definitioner tas hansyn till beteende och
relationer saval som strategisk samt yrkesmassig position. | denna uppsats leds studien
av foljande definition;

”Leadership is the process of influencing others to understand and agree about what
needs to be done and how to do it, and the process of facilitating individual and
collective efforts to accomplish shared objectives. ”(Yukl, 2006 s3)

En skillnad kan &ven goéras mellan begreppen ledare respektive chef. En beskrivning av
denna skillnad kan vara att en ledare forutser vad organisationen kréver och i vilken
riktning den ska ledas medan en chef fastslar strukturen for hur organisationen ska ta sig
dit. Ledare anses producera fordndring dar en chef istdllet organiserar for
detsamma.(Regenstein & Dewey, 2003) En annan forklaring till samma sérskiljning ar
att en chef vardesatter stabilitet, effektivitet samt ordning och lagger fokus pa att fa
saker gjorda och fa individer att prestera battre. Motsvarigheten hos en ledare &r att en
syn pa flexibilitet, anpassning samt innovation &r viktigt och dar ledaren arbetar for att
fa individer att komma Gverens om vad som bor handa.(Yukl, 2006)
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Viktigt ar dock att bada aspekter finns inom en organisation. Utan en ledare kan en
organisation inte forandras och uppna nya mal, samtidigt som en chef behovs for att
systematisera med avsikt att na de mal som en férandring bar med sig.(Regenstein &
Dewey, 2003)

3.3 Ledarskapsutveckling

Den féranderliga omgivning som dagen organisationer befinner sig i dndrar standigt pa
de krav som stélls pa ledarna. Ledarskap kan utvecklas pa olika satt, bland annat genom
formell utbildning, utvecklingsaktiviteter samt sjilv-hjdlpaktiviteter”. For att en
ledarskapsutbildning ska vara effektiv &r upplagget av stor vikt. Inledningsvis ar det
viktigt att ha en klar malbild vad galler vilka kunskaper eller kompetenser som
utbildningen ska utmynna i. Detta for att kunna utkristallisera for deltagarna vad
utbildningen kommer att bidra med for individens yrkessituation. Vad utbildningen
sedan innefattar bor baseras pa de medverkandes tidigare kunskap och sedan laras ut pa
ett satt som lampar sig for de uppstallda malen. Da de kompetenser som 6nskas skapas
kan vara av olika art dr ofta en blandning av olika utlarningsmetoder passande.(Yukl,
2006)

3.3.1 En vanlig uppfattning om ledarutveckling

“Antingen arbetar man eller sa ldr man. Skall man ldra blir man féljaktligen skiljd fran
arbetet - man dker bort pa kurs”

(Larsson & Holt Larsen, 1992 s.33)

Traditionell ledarutveckling kan definieras sasom foretagets systematiska striivan efter
att vilja ut och utveckla personer med ledarpotential”(Larsson & Holt Larsen, 1992
s.26). Ledarutvecklingen tenderar att vara relativt rationellt styrt och det som é&r
tongivande ar det langsiktiga malet samt tanken om hur de framtida ledarna i foretaget
bor agera pa ledarniva. Denna typ av ledarutveckling forutsatter vanligtvis en rad
antaganden, ett av dessa &r att man anser sig veta vad ledarutveckling &r, att det finns ett
specifikt ledarskapsbeteende som gar att utveckla. Det finns aven ett givet mal som leds
av organisationens vision och det finns bara en vég dit. Denna tanke ar &ven kopplad till
det faktum att det finns ett idealt ledarskap for organisationen i fraga. Malen som stélls
upp ifragasatts inte heller, aven da forutséttningarna for organisationen kan komma att
forandras. Ytterligare en tanke som préglar detta synsatt ar de som deltar i utvecklingen
i slutet av denna blir ledare, och att denna egenskap sedan finns med genom hela
yrkeslivet.(Larsson & Holt Larsen, 1992)

Att specifika kompetenser kan laras ut genom sérskilda utvecklingsmetoder &r aven
nagot som tas for givet, man utgar fran att en viss metod alltid ger ett visst resultat.
Sambandet mellan en utvecklingsinsats och det faktiska ledarbeteendet forutsetts aven
detta, deltagarnas eventuella framgang kopplas ofta direkt till insatsen. En annan
uppfattning som finns &r den att det gar att utvardera en ledarutvecklingsinsats med
syfte att sedan omedelbart “ritta till” sidant som inte ger avsedd effekt och pa sa satt
forbattra insatsen som helhet.(Larsson & Holt Larsen, 1992)
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Ur en kritisk synvinkel kan denna traditionella ledarutbildning ses som distanserad i
forhallande till det vardagliga arbetet, detta som foljd av det formaliserade upplagget.
Denna atskiljning mellan arbete och larande ar kopplat till den traditionella synen och
man bortser fran fordelen med att se arbetet som en mojlighet till erfarenhetshaserat
larande. Ytterligare nagot som kritiserats ar da en separation mellan arbetet och
utbildning gors kommer svarigheter med att omséatta sina nya fardigheter i praktiken.
Det ifragasatts om det ar nodvandigt att sarskilja arbetslivets pedagogik fran sjalva
arbetet i sig.(Larsson & Holt Larsen, 1992)

3.4 Larande

Begreppet larande kan ha en méangd olika betydelser och definitioner, detta beror till
stor del pa vilken teoretisk utgangspunkt som foredras. | denna uppsats kommer larande
utga fran foljande definition;

”Relativt varaktiga forandringar hos en individ som ett resultat av individens samspel
med sin omgivning.”

(Ellstrom, 1992 s. 67)

| ovanstaende citat syftar varaktig “forandring” pa det som lars och “samspel med
omgivning” pa hur larandet sker. For att larande ska kunna uppnas kravs ett utbyte
mellan individ och omgivning. Individen férsoker standigt paverka denna omgivning
for att uppna sérskilda mal, dock svarar omgivningen med konsekvenser pa individens
handlingar vilket genererar en forandring hos individen. Sadana forandringar innefattar
ombildningar i manuella respektive intellektuella kunnigheter, kunskaper men aven vad
géller personlighet och social kompetens. (Ellstrom, 1992) En skillnad gérs aven mellan
informellt respektive formellt larande. Ett informellt larande innebér “ett ldrande som
sker pa basis av de erfarenheter som vi gér genom de olika aktiviteter som vi
kontinuerligt viiljer att engagera oss i.”(Ellstrom & Hultman, 2004 s.19) Ett sadant
larande sker ofta omedvetet. Motsatsen som finns i det formella larandet innebar istéllet
ett planerat larande i en utbildningssituation. (Ellstrom & Hultman, 2004) En aspekt pa
larande &r att det inte alltid handlar om positivt larande utan att det dven finns en negativ
del. Med ett positivt larande menas sadant som gagnar individens utveckling. Negativt
larande avser istdllet de negativa konsekvenserna som kan komma av larande sasom
underordning, dekvalificering samt passivisering. Ytterligare ett begrepp som anvands
ar metalarande. Detta kan definieras sasom sadant vi lar vid sidan om den uppgift vi
utfor, bade medvetet som omedvetet.(Ellstrom, 1992)

3.4.1 Larandets svarigheter

En aspekt pa larande ar att organisationer ibland endast ser larande som problemlésning.
Manga ledare ar inte beredda pa att utnyttja de lartillfallen som uppstar nar de star infor
problem eller har misslyckats. Detta till foljd av att de &r vana vid att lyckas, bade i
arbetet men &dven tidigare i livet som exempelvis i skolan. Saledes kan det medfora en
defensiv instéallning till att kritisera det egna handlandet och istéllet lagga skulden for
misslyckandet pa nagon annan eller ndgon yttre omstandighet. Larandet paverkas pa sa
satt att dd man inte kan reflektera kritiskt kring de erfarenheter som finns sa hindrar den
defensiva instéllningen att larandet infinner sig. Ett annat problem som finns ar att det
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ofta tas for givet att om motivation finns, exempelvis genom en ny struktur och kultur,
sa infinner sig larande. Istdllet sa bor individer verka for att andra sina kognitiva
monster och det ar forst da som larande kan uppsta. Ett hinder for dessa monster ar att
ofta finns inte en medvetenhet om att en fordndring bér komma, individer tenderar att
inte agera utefter de regler som man sdger sig ha.(Argyris, 1992)

En annan teori menar istallet att de individer som gar in i en larsituation med goda
erfarenheter av tidigare utbildning ar mer benégna att lyckas i nya utbildningskontexter.
Detta da individerna kan angripa en sadan situation med en kénsla av kompetens och
sjalvfortroende och har saledes stérre mojlighet att dra nytta av en utbildning.(Boud et
al, 1985)

3.4.2 Vad vi sager och vad vi gor...

Teorin kring “theories of action” belyses av tva begrepp som bendmns theories-in-use
samt espoused theories. Skillnaden begreppen emellan ligger i hur en individ uppger att
han eller hon agerar respektive det faktiska beteendet. Da en individ sjalv beskriver sitt
agerande i mojlig situation ar det den egna uppfattning om beteendet som beskrivs,
saledes en espoused theory. Alltsd det beteendemdnster som individen vill att
omvaérlden ska tro att han eller hon agerar enligt.(Argyris & Schon, 1974)

Motsvarigheten, theories-in-use, &r det handlingssatt som individen faktiskt agerar
enligt. Dessa tva begrepp ar inte alltid samstammiga vilket individen inte alltid &r
medveten om. Huruvida en individ agerar enligt theories-in-use eller espoused theories
gar inte att utréna genom att frga individen sjalv utan maste observeras utifran.(Argyris
& Schon, 1974)

3.5 Vedertagna begrepp inom larande

3.5.1 Anpassnings-/utvecklingsinriktat larande

Né&r man talar om larande ndmns ofta en hogre respektive lagre ordningens larande. Ett
larande som &r av den lagre ordningen innebar att individen inte ifragasatter sin
larosituation. Mal, uppgift och forutséttningar tas for givna. Denna sorts larande brukar
bendmna som anpassningslarande. (Ellstrom, 1992) Detta larande inbegriper att den
larande inte sjalv bestimmer vad som ska léras, vilka kunskaper som &r viktiga samt hur
dessa kunskaper ska inhdmtas. Det som ska laras bestdms av omgivningen snarare &n
individen.(Wenestam & Rosendahl Lendahls, 2005) Nar man istéllet talar om en hdgre
ordningens larande betecknas detta ofta som utvecklingslarande. Vid den har typen av
larande ar uppgift, mal och forutsattningar odefinierade eller ifrdgasatta. | de fall da
uppgiften ar oidentifierade ligger det pa den larandes axlar att tolka, identifiera och
formulera denna. Vid en given uppgift ifrdgasatts denna genom att individen undersoker
inneborden av, bakgrunden till och onskvardheten av uppgiften. (Ellstrém, 1992)
Utvecklingsperspektivet symboliseras av att viljan till larande kommer fran individen
samt att denna satter granserna for larandet. Larandet tar avstamp i individens behov om
vad som bor uppméarksammas och utvecklas.(Wenestam & Rosendahl Lendahls, 2005)
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For att utvecklingslarande ska kunna ta form krdvs en grund av stabilitet och trygghet,
nagot som till viss del kan tillgodogdras genom ett anpassningslarande och
rutinskapande. Nagot motségande kan sdgas att medan anpassningslarande behovs till
en viss del kan det dven bidra till att hindra utvecklingslarande da detta kraver ett
ifragasattande av befintliga rutiner.(Wenestam & Rosendahl Lendahls, 2005)

Skillnaden mellan anpassnings- respektive utvecklingslarande kan fortydligas genom att
titta pa hur stort handlingsutrymme individen har i larsituationen. Handlingsutrymme
kan fortydligas med vilken frihet individen har gallande “val och tolkning av
uppgifter/mal; metoder for att losa dessa; samt varderingen av de resultat som
uppnds ”(Ellstrom, 1992 s.71) Handlingsutrymmet bestammer i sin tur vilken niva
larandet ligger pa. Pa nivan reproduktivt larande ar uppgift, metod samt resultat givet.
Det finns ingen mojlighet for individen att forandra eller ifragasatta uppgiften. Néasta
niva, som benamns som det produktiva larandet, definieras som regelstyrt respektive
malstyrt larande. Dessa har gemensamt att uppgiften ar given, skillnaden ligger i
frineten att bestamma hur de uppsatta malen ska nas. Kreativt larande ar den hogsta
larandenivan. Har maste individen, forutom att bestimma metod och vérdera resultat,
aven bestdmma uppgiftens natur. Har kan paralleller dras till utvecklingsinriktat larande
medan anpassningsinriktat larande aterfinns pa de tre tidigare nivaerna.(Ellstrom, 1997)

Typer av larande / larandenivaer

) Aspgkt av Reproduktivt ) Produktivt Malstyrt K_.reativt
larandesituaionen larande larande/regelstyrt larande
Uppgift Given Given Given Ej given
Metod Given Given Ej given Ej given
Resultat Given Ej given Ej given Ej given

Tabell 1. Ellstroms larandetyp beroende pa handlingsutrymme i larsituationer

3.5.2 Handlingsutrymme

Handlingsutrymme, som definieras ovan, paverkar larosituationen i hdg grad. For
ytterligare fortydligande kan ségas att handlingsutrymme innebar individens méjlighet
att paverka sin omgivning och pa detta satt forverkliga sina mal. Handlingsutrymmet
kan i sin tur delas upp i handlings- respektive utfallskontroll. Med handlingskontroll
menas i vilken utstrackning individen har formaga omsatta sina tankar i praktiken.
Utfallskontroll avser huruvida individen genom sitt handlande kan paverka
omgivningen genom att paverka utfallet av sina handlingar. | bada avseenden finns
ytterligare en dimension som go6r skillnad mellan de objektiva och subjektiva
kontrollmdjligheterna. Skillnaden ligger saledes i individens faktiska handlingsutrymme
(objektiva) och det upplevda handlingsutrymmet (subjektiva). D& individen inte har
mdjlighet att utnyttja sin handlingskontroll, vilket medfor att teoretiska tankegangar inte
kan omséttas i praktik, kan detta leda till en begrénsning av larandet. Detta kan ta sig
uttryck da individen efter en utbildningssituation inte anvander sina nya kunskaper.
Vidare kan detta innebara ett hinder for larandet i framtida larsituationer. Ar
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utfallskontrollen begransad, exempelvis att individens handlande inte far nagra
observerbara konsekvenser, kan samma hinder infinna sig.(Ellstrém, 1992)

3.5.3 Adaptivt och rekonstruerat larande

Larande kan &ven delas upp i adaptivt respektive rekonstruerande ldrande. Samma
uppdelning bendmns dven som single- och doublelooplérande. Né&r individer samverkar
I en organisation &r utbytet av information stort, dock & mangden ny information
relativt liten. Till foljd av detta blir behovet av fordndring inte uppenbart innan misstag
begds. Da dessa misstag sedan maste atgardas, uppstar det adaptiva larandet. Néar
beteendet andras for att anpassas till omgivningen pa detta vis kan det dven kallas for
single-looplarande. Detta anses vara den forsta nivans larande, da man kan identifiera
problem och sedermera skapa strategier for att 10sa dessa. Det adaptiva larandet innebar
att andra sitt beteende for att nd uppstallda mal. Larandet satts igang da skillnaden
mellan mal och resultat uppmarksammas. En niva hogre i larandet kallas for
rekonstruerande larande eller double-looplarande. Har gar forandringen forbi beteende
och finns aven i de kognitiva strukturerna. Aven om inga misstag upptacks maste
beteendet ifragasattas for att individen ska kunna utvecklas. Den kritiska granskningen
av handlingar leder till ett ifragasattande av satta mal som sedermera andras. (Probst &
Buchel, 1997)

3.5.4 Kolbs larcykel

| detta stycke beskrivs Kolbs larcykel som &r en av hdornstenarna inom
erfarenhetsbaserat larande.

3.5.4.1 Utgangspunkter for modellen

Kolbs modell har sitt ursprung i tre tidigare teorier kring larande och har inspirerats av
Lewin, Dewey samt Piaget. Utifran dessa modeller byggs Kolbs cykel upp samtidigt
som ytterligare en niva laggs pa. Gemensamt for modellerna ar att alla teorier berdr
erfarenhetsbaserat larande.(Kolb, 1976)

Lewins modell bestar av en cykel i fyra steg. Modellen antyder att larande alltid inleds
med en konkret erfarenhet. Denna erfarenhet observeras av individen som sedan
reflekterar 6ver handelsen. Reflektionen resulterar sedermera i generaliseringar som
sedan anvands som verktyg i nya erfarenheter. Lewin riktade aven fokus mot vikten av
feedback och ansdg att brist pa sadan ofta var anledningen till organisatorisk
ineffektivitet. Deweys modell bygger vidare pa samma tanke, dock utvecklas processen
kring feedback fran erfarenheter ytterligare. En aspekt kring reflektionens betydelse
laggs pa for att belysa att handlingar inte bor styras av impuls. Istéllet bér handlingarna
styras av en blandning av impuls och eftertanke kring tidigare erfarenheter. Lewins
modell baseras till stor del pa ”hdr och nu”-principer medan Dewey lagger till att daven
tidigare upplevelser styr vart agerande.(Kolb, 1976)

Vidare ar Piagets modell en beskrivning av hur kunskap utvecklas genom en individs
utveckling. De tva huvudgrepp som leder modellen benamns som assimilation
respektive ackommodation inom vilka sjalva larandet ligger. Ackommodation ar den
process inom vilken koncept och schema forandras for att forstd omgivningen,

Kandidatuppsats Roseanna Schultz och Emelie S6derstrom 17




assimilation innebar tillagg till sddana scheman genom héandelser och
erfarenheter.(Kolb, 1976)

3.5.4.2 Beskrivning av Kolbs larcykel

Tyngden i Kolbs modell ligger pa vikten av erfarenheter i larandeprocessen.
Grundtanken ar hur erfarenhet forvandlas till koncept som sedermera &r vagledande i
valet av nya erfarenheter. Ldrande skapas i fyra steg; konkreta erfarenheter,
observationer och reflektioner, abstraktioner och generaliseringar samt provning av
begrepp och generaliseringar i nya situationer. De konkreta erfarenheterna blir foremal
for reflektion och observation som genom att passas in i befintliga uppfattningar skapar
nya slutsatser och hypoteser. Dessa slutsatser anvands sedan for att tillkdnnage nya
erfarenheter.(Boud et al, 1985)

|
P
R
Grasping via
APPREHENSION
Accommodative Divergent
Knowledge Knowledge
Active Transformation Transformation Reflective
Experimentation via EXTENSION via INTENTION Observation
Convergent Assimilative
Knowledge Knowledge
Grasping via
COMPREHENSION

Abstract
Conceptualization

Bild 1. Kolbs larcykel

Modellen utgors av de tva dimensionerna “konkreta erfarenheter/abstraktioner och
generaliseringar” och “aktivt provande av begrepp/observationer och reflektion”.
Larandeprocessen tar form i 6verforandet mellan dessa fyra omrdden. Inom “’konkreta
erfarenheter/abstraktioner och generaliseringar” finns ytterligare en aspekt som
benimns “prehension”. Vidare utgdrs denna av comprehension respektive
apprahension. Dessa begrepp anvénds for att sarskilja hur en individ tar till sig
erfarenheter. Comprehension har ett tillvigagangssatt som praglas av tolkande av
begrepp och symbolisk skildring medan apprehension vilar pa patagliga och upplevda
kanslor kring en upplevelse. Den andra dimensionen “aktivt provande av
begrepp/observationer och reflektion” innefattar &ven transformering, detta kan
forklaras sdsom ett satt att Overfora en erfarenhet till kunskap. Denna utgors i sin tur av

intention respektive extention. Intention innebér en inre reflektion dver det upplevda

! Oversiitts till svenska som “gripbar” eller fattbar”
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medan extention innebar en manipulation av den yttre vérlden genom patryckningar
utifran. Dessa fyra aspekter ringar tillsammans in fyra olika sorters kunskap;
konvergent, divergent, assimilerande samt ackomodativ sadan.(Kolb, 1976)

Konvergent kunskap utgors till storsta del av aktivt experimenterande och abstrakta
generaliseringar. De starkaste sidorna inom denna sortens kunskap &r problemldsning,
beslutsfattande samt en praktisk anvandning av idéer. De individer som anvander sig av
en sadan larstil tenderar att prestera bra i situationer dar det enbart finns en I6sning pa
ett specifikt problem. Man foredrar &ven tekniska uppgifter framfor sadana som
behandlar sociala samt mellanménskliga relationer. Kunskap som &r divergent &r till
stor del motsatsen till den konvergenta, har ligger fokus pa konkreta erfarenheter och
reflekterande observationer. Fordelarna med denna kunskapsform &ar férmagan att
forestalla sig meningar samt varderingar. Fokus ligger pa att observera snarare &n att
agera. Assimilerande kunskap praglas av abstrakta generaliseringar och reflekterande
observationer. Styrkan ligger i att kunna resonera och skapa teoretiska modeller. Denna
inriktning riktar sig till stor del mot idéer och abstrakta koncept snarare &n mot
manniskor. Det ar viktigare att de idéer som uppkommer later logiska an att de ar
praktiska. Vidare bygger ackomodativ kunskap pa aktivt experimenterande och
konkreta upplevelser. Fordelarna ligger i formagan att handla, genomfora sina planer
samt att engagera sig i nya upplevelser. Individer som agerar enligt denna larostil
fokuserar pa att soka méjligheter, ta risker och sedan agera. Denna kunskap lampar sig
da en individ snabbt maste anpassa sig till en forandring. Handlingsséattet tenderar att
vara riktat at "trial-and-error”.(Kolb, 1976)

De erfarenheter som fangas genom apprehension och som &verfors via intention
genererar divergent kunskap. Da erfarenheterna istallet fangas upp via comprehension
och 6verférs genom intention skapar assimilerande kunskap. Nar de istallet uppfattas
genom comprehension och transformerad genom extension skapas konvergent kunskap.
Ackomodativ kunskap skapas genom apprehension och extension.(Kolb, 1976)

Kolb menar att individer i larsituationer behover alla fyra ovannamnda formagor for att
vara sa effektiva som mojligt. De olika formagorna varierar i styrka fran individ till
individ, dock behovs alla formagor utvecklas for att kunna fungera effektivt. Dessa fyra
egenskaper utgdrs av de fyra moment som aterfinns i modellen.(Boud et al, 1985)

Viss kritik har framforts mot att Kolb inte ger tillrdckligt utrymme for reflektion
respektive att det inte beskrivs tillrackligt i modellen. Saledes beskrivs inte hur detta
moment skulle ga till samtidigt som reflektion anses vara ett viktigt moment i
erfarenhetsbaserat larande.(Boud et al, 1985)

Kolbs modell kan ses som en viktig del i beskrivningen av action learning, detta
begrepp beskriv i det avsnitt som foljer.

3.6 Action Learning — kart barn har manga namn. ...

Pa begreppet “action learning” finns en rad olika definitioner. Hur kopplingen mellan
action learning och termen erfarenhetsbaserat larande ser ut ar olika beroende pa kalla,
men den definition som denna uppsats utgar ifrdn dr den att action learning &r ett aktivt
erfarenhetslarande”.(Larsson & Holt Larsen, 1992) Med denna definition avses
erfarenhetsbaserat larande som tar sig ett praktiskt utryck i en forutbestdmd kontext. |
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detta fall & denna kontext de utbildningar som fallstudien avser att undersdka. For att
bestdmma vad som utgor en erfarenhet, har féljande definition anvénts: “experience
consists of the total response of a person to a situation or event: what she thinks, feels,
does and concludes at the time and immediately thereafter”(Boud et al, 1985 s.18).

Action learning ar en utlarningsmetod som utgdr en kombination av formellt larande
och att lara fran erfarenheter. Ofta tar sig denna form av larande utryck genom olika
former av féltarbete kring organisatoriska problemomraden och lampar sig bade for
individuellt larande och teamarbete. De kompetensomraden som ofta omfattas av action
learning ar sadana som ar av kognitiv art snarare &n teknisk kunskap. Som komplement
till det rent praktiska inom action learning ses bade formellt larande samt coachande
funktioner eller mentorskap som bra metoder.(Yukl, 2006)

Forhallandet mellan action learning och effektivitet beror i forsta hand pa hur uppgiften
i fraga ar konstruerad, men saker sdsom teamets uppbyggnad och den coaching som
tillhandahalls ar ocksa faktorer som paverkar. Action learning med avseende pa
ledarskapsutbildning papekar att om individen respektive teamet inte stalls infor
markbara utmaningar, kommer inte ett larande kring ledarkvaliteter infinna sig. Aven
om action learning fungerar bade for individ och grupp, ar anda en teamkonstellation
onskvard. Den grupp som bestar av individer med olika bakgrund ar ocksa den mest
valfungerande, detta da gruppen standigt utsatts for nya samt olika perspektiv och
synvinklar.(Yukl, 2006).

En svarighet finns i att bestdmma huruvida action learning faktiskt leder till ett férandrat
beteendemonster. Detta da resultat fran sddana utbildningar ofta bestar av att deltagare
sjalva rapporterar om vilka fordelar de tagit med sig och inte av objektiva studier kring
Okad prestation eller beteendeforandringar.(Yukl, 2006) Huruvida de nya kunskaper
som vaxer fram sedermera inforlivas i det dagliga arbetet &r en viktig aspekt i action
learning, denna Gvergéng ar ndodvandig for att konsekvensen av en utbildning blir ett
arbetssatt utan att vara projekt”(Wenestam & Rosendahl Lendahls, 2005 s.115)

3.6.1 Erfara — reflektera — lara

For att ge en verklig syn pa hur erfarenhet skapar larande &r det viktigt att betanka att en
erfarenhet inte garanterar att larande infinner sig. Detta dd den kunskap som kan
inhamtas fran erfarenheter &r av social och personlig karaktér, alla individer generar inte
samma sorts kunskap utav samma erfarenhet. (Wenestam & Rosendahl Lendahls, 2005)
Da action learning &r starkt knutet till Kolbs modell kan detta forklaras genom att
individer tar till sig (apprehension/comprehension) respektive reflekterar
(intention/extension) pa olika satt. Detta leder sedermera till olika sorters kunskap.
Erfarenheter kan vara av olika slag, och verkar inte alltid for “ny” kunskap. Istéllet kan
en effekt vara att individen bekraftar befintliga kunskaper. Pa sa satt kan erfarenheten
begransa larandets mojlighet till utveckling. (Wenestam & Rosendahl Lendahls, 2005)

En forutsattning for erfarenhetsbaserat larande ar att det kraver en oséker situation dar
individen maste tillata sig att betrada osaker mark. En ny erfarenhet infinner sig bara om
handlingen har en oférutsedd eller okénd konsekvens. Har ar utmaningen att hitta en
balans i larsituationen. Den bor vara upplagd pa sa vis att erfarenheterna ar tillrackligt
nya for att skapa larande, men inte sa totalt annorlunda att larandet blockeras till foljd av
angest.(Larsson & Holt Larsen, 1992)
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For att sedermera utveckla kunskaper fran erfarenheter behovs verktyg som hjalper till
att urskilja och ge uttryck at den kunskap som kan rymmas i en erfarenhet. Genom att
reflektera provas de uppfattningar om verkligheten som styr en individs handlande och
pa sa satt kan erfarenheter omvandlas till kunskap. For att en reflektion ska medfora
kunskap maste individen vara medveten om de egna ramar dar tolkningen av
erfarenheter inleds. Det innebar att forutom en forstaelse for handlingen maste en
forstaelse for hur detta tankeséatt infunnit sig finnas.(Wenestam & Rosendahl Lendahls,
2005) En narmare beskrivning av begreppet reflektion kan vara “a generic term for
those intellectual and affective activities in which individuals engage to explore their
experiences in order to lead to new understandnings and appreciations”.(Boud et al,
1985 s.19)

En reflektion kan lagga sig pa olika nivaer, en av dessa ar reflektion dver relationen
mellan teori och praktik. Har uppméarksammar individen egna varderingar, antaganden
samt det egna handlandet och staller sedan dessa i jamforelse med verksamhetens mal.
Denna reflektion kan resultera i ett ifrdgasattande av tidigare kunskap och erfarenheter
vilket kan skapa utrymme for nya aspekter. Syftet &r &ven att bli kritiskt mot de
kognitiva monster som praglar det egna tdnkandet som i senare led ska resultera i
tankegangar gallande hur reflektionen faktiskt gar till vaga. Genom att ifragasatta dessa
monster skapas en distans till det egna tdnkande vilket skapar mojligheter att objektivt
belysa den egna situationen. Detta kan leda till ett ifrdgasattande av det som annars tas
for givet vilket generar en mdjlighet att bryta slentrianméssiga handlingsmonster.
(Wenestam & Rosendahl Lendahls, 2005)

En reflektion kan vara bade spontan och planerad. Da det kan vara svart att stalla sig at
sidan for att reflektera kring sina handlingar ar det viktigt att skapa utrymme for
reflektion i larsituationer. En metod for sadan planerad reflektion ar debriefing som i
utbildningssituationer kan anvandas for detta syfte. En definition av begreppet kan vara
“that phase in experienced-based learning where purposeful reflection by an individual
or group takes place” (Boud et al, 1985 s.70) Att reflektera kring vad som hént under
utbildningen samt hur deltagarna kant och vad det kan betyda &r element som é&r
fordelaktiga att ha med i en debriefingsituation. For att debriefing ska vara effektiv
maste den tillatas att ta tid samtidigt som det kraver ett engagemang fran den som leder
utbildningen. Ett huvudsakligt syfte ar att satta igang processen att borja reflektera kring
utbildningen sa att individerna som nasta led fortsatter reflektera kring handelser dven
efter sjalva debriefingen har avslutats.(Boud et al, 1985)

Ett annat perspektiv pa reflektion &r att den inte &r en enskild foreteelse utan en aktiv del
i en handling, detta i form av reflection-in-action samt reflection-on-action. Den
kunskap som anvands i praktiken utvecklas da olika satt att I6sa problem pa utforskas,
detta genom olika experiment eller att prova olika tillvagagangssatt. Att pa sa satt prova
nya satt att handla benamns som reflection-in-action och &r alltsd en i handlingen
integrerad reflektion. Néasta steg, som é&r reflection-on-action, infinner sig forst om
kunskapen och forstaelsen inte I6ser problemet . Da sker reflektion kring vad som
gjorde att tillvidgagangssattet inte hade ett Onskvart resultat samt Over den egna
kunskapen och forstaelsen. (Jérgensen, C.H. 2002)
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3.7 E-learning

” E-learning is the term most commonly used to represent the broader domain of

development and research activities on the application of technologies to education”
(Conole & Oliver, 2007 s.4)

Som begrepp innefattar e-learning en mangd olika aktiviteter, saledes kan en definition
sdsom ovan vara svar att konkretisera. Under de senaste aren har e-learning forknippats
med distansutbildning, flexibelt larande samt dator- och nétverksbaserat larande. Detta
otydliga ramverk kan medféra problem da det ar svart att diskutera fordelar respektive
nackdelar med e-learning som foljd av att det genomftrs pa sa manga olika satt.
(Qvortrup, 2006) E-learning ses ofta som ett tillfalle att leverera utbildning till en stor
malgrupp pa ett effektivt satt, ofta poangteras aven den ekonomiska aspekten. (Conole
& Oliver, 2007)

Sedan e-learning blev aktuellt har det forts diskussioner foér och emot fenomenet. En
synvinkel ar att faktakunskap samt rutindvningar lampar sig val for att formedlas via
datorprogram. Dock dr intellekt inte allt i en larprocess, kritiker menar att kunskap over
”faktaniva” inte ticks in i datoranvdndande. En fordel med e-learning &r att med datorns
hjalp gar det att imitera bade klassrum och undervisning. Ett medium kan saledes skapa
manga olika larsituationer. Viktigt att beakta ar dock att det ar just imitationer.
(Qvortrup, 2006)

Ett problem som kan finnas med e-learning &r att det inte alltid finns utrymme for
reflektion, nagot som av manga anses viktigt for att larande ska infinna sig. Detta till
foljd av att de snabba informationsvégarna istéllet for skapa plats for eftertanke
fokuserar mycket pa att ge direkta svar till ny information. (Conole & Oliver, 2007)

Ett satt som e-learning tar sig uttryck genom ar interagerande multimedia. Ett exempel
kan vara ett virtuellt kontor dar bilder, animeringar, ljud skapar en verklighetstrogen
bild av en situation. For att motivera deltagare anses utmaning, nyfikenhet, kontroll samt
fantasi vara nyckelbegrepp for att skapa en larande miljo. I en projektbaserad kontext
anvands ofta sadana simuleringar dar deltagarna far arbeta kring ett specifikt problem.
En fordel med larsituationer som bygger pa simuleringar &r att deltagarna far mojlighet
att verka i nya verkligheter dar de tillats ta kontrollen och testa nya idéer. Detta ska
sedermera leda till att individen utvecklar nya kognitiva formagor. Som forslag pa
varfor simuleringar eller foretagsspel anses motiverande menas att det faktum att
individen personligen ar ansvarig for vad som hander i spelet skapar engagemang. Som
kritik mot simuleringar och spel sags att det kan vara svart att hitta en ratt niva. Detta da
simuleringar inte erbjuder “dkta” interaktion samtidigt som situationen dr mer eller
mindre styrd. Ytterligare en aspekt ar att konsekvenserna som kan uppsta inte heller &r
akta. (Conole & Oliver, 2007)

Som ett fortydligande av vad e-learning kan innefatta kan en uppdelning goras i regel-,
handelse-, strategi- samt rollbaserade processer. (Beetham & Sharpe, 2007)
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Processer Uppgifter

Sténgda uppgifter, logiska och bundna till en verklig situation, projekt

Regelbaserad och fragebaserad utformning.
Héndelsebaserad Berattelsebaserad uppgift med flertydiga variabler, caseuppgifter.

Komplexa och l6st definierade uppgifter, beslutsfattande uppgifter,

Strategibaserad problemsokning, diagnosstéllande, strategiska beslut.

Rollbaserad interaktion Intrddande i roller inom verkliga kontexter

Tabell 2. Beetham & Sharpes modell dver larandedesign

| regelbaserat larande kommer larandet fran att skapa en Isning genom ett relativt
standardiserat tillvagagangssatt. Ett exempel kan vara en CD-rom déar en anstalld far
uppleva olika situationer som kan uppsta i exempelvis en butiksmiljo och sedan far
prova pa olika agerande. Handelsebaserat larande grundas pa att deltagarna utsétts for
eller deltar i verklighetstrogna héndelser. Larandet kommer sedan ur att de larande
reflekterar och tar beslut kring dessa handelser. En vanlig arbetsfoljd &r att en handelse
beskrivs vilket foljs av att hdandelsen “bearbetas”, vidare foljer reflektion for att kunna
skapa en eventuell 16sning. Sedermera presenteras denna losning och aterkoppling sker
genom feedback. L&rande som d&r strategibaserat har ett liknande uppldgg men
innehaller uppgifter som ar mer komplexa och vagt definierade. Uppgifternas ar mer av
strategisk natur dar olika perspektiv tas i 6vervagande samtidigt som andra resurser
vags in sasom expertutlatande, beskrivningar samt teoretiska stod. Lararens roll ses mer
som en mojliggorare och coach. Rollbaserat larande baseras pa att deltagarna skapa
forstaelse och kunskap genom att anta roller i verkliga situationer. Genom ett sadant
rollspel kommer larandet genom ett aktivt deltagande i den aktuella rollen. (Beetham &
Sharpe, 2007)

For att e-learning ska vara effektivt finns fem principer som bor beaktas. Usability
syftar till att grunden for utbildningssituationen ska vara klart knuten till dess anvandare
pa sa satt att sprak och funktion ska vara anpassat efter malgrupp. Vidare é&r
contextualisation viktigt. Med detta menas att det ska finnas en klar koppling till den
kontext som den larande befinner sig i. Lérsituationen bor vara utformad pa sa satt att
den speglar verkliga situationer som den larande kan méta, bade vad géller sprak, kultur
samt varderingar. Professional learning handlar om att deltagarna maste forandras for
att sjalva praktiken ska gora det och for att uppna detta maste uppfattningar om larande
forandras. De larandes mening maste fa forandras genom exempelvis erfarenheter,
reflektion samt problembaserat larande. Det kan aven finnas en fordel med att arbeta
inom natverk och dylikt som &r bekanta for den som ska lara, dessa communities hjélper
till att skapa en akthet for de berdrda. Aven learning design ar av vikt, med detta menas
att aktiviteterna bor ha en tydlig utbildningsmassig angreppsvinkel for att deltagarna ska
forsta hur utbildningen ska se ut och vilka effekter som kan komma. (Beetham &
Sharpe, 2007)

Ett av de problem som gor det svart att konkretisera e-learning ar att det inte finns
pedagogiska modeller som &r utvecklade just for e-learning. Snarare bestar dessa
modeller av forbattringar av befintliga pedagogiska idéer. E-learning ar ett nytt
angreppssétt gallande utbildning snarare an en ny modell for larande.(Beetham &
Sharpe, 2007)
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4. E.ON och ledarskapet

Detta avsnitt ar hamtat fran de dokument som tillhandahallits av E.ON och som utgor
det skriftliga informationsmaterial som finns kring utbildningarna. Detta har
kompletterats med den data som samlats fran de informantintervjuer som hallits. I det
material som ror kompetensmodellen aterfinns tva dimensioner, en som galler ledare
och en som galler medarbetare. Da denna rapport inriktar sig pa ledarskap kommer
endast ledardimensionen beskrivas. Vidare har resultatet pa respektive utbildning
tematiserats kring gemensamma beroringspunkter for att forenkla for lasaren. De citat
som figurerar i texten & hamtade fran de informantintervjuer som har gjorts med
utbildningskonsulterna. Da dokumenten som anvants i avsnittet varit foretagsinterna har
inga hanvisningar till dessa gjorts.

4.1 Organisationens kompetensmodell

Grunden till E.ON:s utbildningar ligger i en kompetensmodell som &r utarbetad for att
galla for alla organisationens anstallda. Modellen vilar pa en grund av yrkesrelaterad
kompetens och vérderingar som i sin tur utgor ett underlag for den kompetens som de
anstéllda ska inneha. Vidare sa ska den énskade kompetensen hos ledarna aterspeglas
hos medarbetarna. Exempelvis ska organisationen ledas pa ett sadant satt att de
anstallda forstar verksamheten.

Modellen fokuserar pa fyra aspekter av ledarskap. Dessa ar att leda verksamhet, leda
forandring, leda andra samt personligt genomslag. Att leda verksamheten innefattar att
en ledare inom E.ON ska agera utefter ett fokus mot kunder och marknad. Detta kan ta
sig uttryck i att ha en god kdnnedom om marknaden sa att mojligheter till goda affarer
uppmarksammas. Samtidigt ar det viktigt att behalla och skapa goda forhallanden till
befintliga respektive nya kunder. Att tdnka och handla affarsmassigt ar ocksa en aspekt i
ledandet av verksamheten, detta genom att skapa bésta méjliga forutsattningar for goda
prestationer samt att man ska kunna kontrollera eventuella risker. Ytterligare ska man
aven frdmja nya arbetssatt som kan forbattra verksamheten. En annan viktig aspekt ar
att ledaren aktivt ska samarbeta Gver granser inom organisationen, detta for att verka for
ett bra resultat.

Att leda forandring innebar att tillhandahalla utvecklings- och forandringsmaéjligheter
for att kunna uppna koncernens malsattningar. Man ska dven jobba for att forbattra
strukturer och processer genom att handla aktivt. En ledare ska dven, med en positiv
attityd, leda medarbetare genom forandringsfaser. For att tydlighet ska genomsyra
processerna ska ledaren dven kommunicera framgangsrikt. Modellen betonar &ven att
larande och standig forbattring ska framjas.

Vidare &r att leda andra en sammanfattning av att en ledare inom E.ON ska inspirera,
engagera samt vardesadtta medarbetare. Detta innebér att ledaren ska arbeta med att
forbattra andras prestationer genom att formulera mal samt delegera uppgifter och
ansvar. FoOr att kunna ge konstruktiv feedback bor ledaren aven standigt beddma
medarbetarnas prestationer. Att utveckla sina medarbetare ar ocksa en viktig komponent
i modellen. En ledare ska uppmérksamma talang och anpassa utmaningar for att
stimulera till utveckling. Ytterligare en formaga som en ledare bor ha ar att kunna skapa
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och utveckla hogpresterande team. Det ar viktigt att uppmuntra till dialog och pa sa satt
bidra till en stimulerande stamning.

Personligt genomslag genomsyras av att en ledare inom E.ON ska vara en forebild. Ett
arbete for att framja mangfald ska standigt paga, man ska &ven skapa fortroende genom
att vara trovardiga samt ansvarstagande. Malsattningen &r att vara en standig forebild.
Det &r dven viktigt att en ledare riktar utvecklingen mot sig sjalv. Detta genom att
reflektera 6ver sina handlingar och den personliga paverkan som en ledare har. Ledaren
ska aven investera aktivt i egen ledarutveckling, detta for att kontinuerligt utveckla egna
formagor och kompetenser.

4.2 Ne.on

4.2.1 Allmént om utbildningen

Utbildningen Ne.on har de individer som nyligen fatt chefsansvar inom foretaget som
malgrupp. Syftet &r att skapa en grund for att mojliggora ett effektivt ledarskap.

Utbildningens struktur baseras pa de tva blocken Affarskunskap och forstaelse for
E.ON:s affar och Rollen som chef och ledare inom E.ON. Affarskunskapsblocket ar av
foretagsstrategisk typ och behandlar fragor som rér organisationens verksamhet. Det
andra avsnittet behandlar mer mjuka varden kopplat till ledarskap. Som metoder for
utbildningen anvands forelasningar, dialog, reflektion samt larteam. Utbildningen ber6r
enligt informationsmaterialet foljande punkter:

e Vad som driver elpriserna, saval det rorliga som fasta

e Vad betalar kunderna for pa sin elfaktura

e Hur fungerar Nordpool?

e Hur paverkar mina beslut andra delar av E.ON?

e Vilka nyckeltal méats vi pa och hur fungerar det?

e Chef —ett yrke

¢ Rollen som chef och ledare inom E.ON

e Situationsanpassat ledarskap, diagnos, flexibilitet och partnerskap for prestation
e Att ga fran att vara medarbetare till att leda gruppen

e Gruppers utvecklingsprocesser och hur det paverkar ledarskapet
e Varderingar som chefsverktyg

e Kommunikation

e Feedback

e Coachande ledarskap

e Konflikthantering och medling
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Ne.on &r en ledarskapsutbildnings som &r skapad i kombination av konsulternas
erfarenheter och E.ON:s kompetensmodell, dock syftar kursen inte till att tdcka in hela
E.ON:s kompetensmodell. Uthildningen har funnits i drygt tva ar och har under dessa ar
inte forandrats ndmnvért. Dock framkom det att E.ON:s kompetensbehov har forandrats
och utvecklats da E.ON:s kompetensmodell nyligen har reformerats. Detta har dock ej
an lett till ndgra forandringar i utbildningsprogrammet. Vid kursen medverkar ett antal
personer som kallas handledare. Deras roll &r att presentera teorier, modeller och
forskning och &ven satta igang grupperna sa att de jobbar, trénar, tillimpar och
resonerar kring de fragor som utbildningen vécker. Det gors ingen konkret uppféljning
pa just det har programmets olika delar, dd man anser att detta kollas av med hjélp av
medarbetarundersokningar och utvecklingssamtal.

Att utbildningen ar forlagd utanfor arbetsplatsen ar dels for att intensifiera inriktningen
pa ledarskap. Att traffa andra ledare inom organisationen ger aven kursdeltagarna
maéjlighet att bygga nya natverk. Att alla deltagare ska fa tid att interagera med varandra
ar ytterligare en anledning. Gruppens storlek pa arton personer mojliggér en mangfald
bland de deltagande dar olika bolag inom E.ON far samverka, men det mojliggor aven
for att samarbeta med kollegor fran samma bolag.

“Det blir en dynamik, det blir bra diskussioner men samtidigt far det inte vara en for
stor grupp for da kommer, tappar vi bort individerna i gruppen.”

Utbildningen &r uppdelat i tre moduler. Den forsta stracker sig 6ver fyra dagar medan
modul tva och tre har en langd av tre dagar vardera. Programmet inleds med en
introduktion samt presentation av innehall, programledning och deltagare. For att gora
samtal hanterliga delas gruppen in i mindre grupper. Har sammanstéller deltagarna ett
gruppkontrakt som ska beskriva hur samarbetet inom gruppen ska vara under
utbildningsdagarna. Kontraktet innehaller mjuka aspekter saval som strukturfragor.
Detta kontrakt foljer genom kursen for att se om gruppen fungerar pa det satt som
bestdmdes i borjan av utbildningen. Detta instrument &r tankt att kunna anvandas i
individernas egen kontext pd "hemmaplan”.

4.2.2 Pedagogisk grundtanke

Utbildningen vilar pa den pedagogiska grundtanken att individer lar pa olika satt, detta
grundas pa Kolbs modell 6ver erfarenhetsbaserat larande och kursmomenten amnar
berdra dessa fyra olika larstilar.

“Individer ldr pa olika sditt, det dr en av de delarna vi ldgger tidigt i programmet och
som kallas for ldrstilar.”

Upplagget pa utbildningen kan genomgaende beskrivas pa foljande vis:

Vi gar igenom teorin och modellen och sen sd blir det tilldmpningsovningar och
diskussioner hur anvandbart det ar for deltagarna, hur de kan ta med sig det hem och
hur de kan anvanda det pa hemmaplan. Det &r sa vi jobbar med alla de har olika
avsnitten.”
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4.2.3 Huvudsakliga moment

Ett stort moment i uthildningen ar ett affarsspel som kretsar kring ett fiktivt bolag pa
elmarknaden. Syftet med detta ar att oavsett vilket bolag man jobbar i ska man lara sig
att forsta hela E.ON:s affar. De smagrupper som deltagarna tidigare delats in i utgor
smabolag som konkurerar med varandra. Spelet tacker in strategiska affarskunskaper
saval som mijuka varden, exempelvis ar en parameter, som man beddéms pa, nojd
kundindex. Spelet vill visa pa hur olika delar i bolaget samverkar. Kopplat till spelet
finns forelasningar dar man gar igenom affarsstrategier, finansiella samband och dylikt.
Detta for att skapa en gemensam grund att utgd fran. Spelet avslutas med att alla
grupper far presentera sin strategi som sedan behandlas i en gruppdiskussion kring vad
deltagarna har lart sig.

Under kursen halls aven en forelasning i Affarskommunikation. Detta innebér att
deltagarna, som tidigare inom kusen har fatt lara sig att forsta E.ON:s affar, nu ska lara
sig att kommunicera ut denna till andra. Detta da E.ON:s som organisation ar extremt
komplex. Detta foljs av en workshop dér deltagarna ska forbereda en presentation av
E.ON utifran en kontext de valt sjélva, exempelvis ett 60-ars kalas.

| mellan modul ett och modul tva ingar dven en hemarbetsuppgift som &ar en
ledarbeteendeanalys dar andra bedémer individens ledarstil.

”Darigenom far jag en bild av hur dom upplever hur jag ar, hur situationsanpassad jag
ar i mitt ledarskap. Dom dar hemma som faktiskt upplever mitt ledarskap”

Vidare sker en kartlaggning av deltagarnas larstilar dar medarbetare pa hemmaplan
beskriver vilken larstil deltagarna har.

Modul tva inleds med en introduktion samt ett avsnitt om larstilar, detta i form av en
forelasning kring teorier och modeller. Vidare fortloper dagen med en genomgang av
FIRO-modellen® dar man gar igenom grupprocessen och ledarens roll i denna. Detta
foljs av en teambuildingévning dér deltagarna i smagrupper far losa ett praktiskt
problem. Syftet med denna ar att individerna ska fa syn pa saker hos varandra och
fundera 6ver hur de faktiskt jobbar inom gruppen. Detta aterkopplas sedermera till det
gruppkontrakt som skapades i kursens borjan. Vidare under dag tva och tre ingar
moment kring vérderingar samt teori och traning kring coachning.

Modul tre inleds med teori och évning kring feedback. Sedan sker coaching kring
hemarbetsuppgiften. Dag tva, modul tre, inleds aterigen med en backspegel/reflektion
kring situationsanpassat ledarskap. Deltagarna far sedan trana sig i konflikthantering
och medling. Detta genom att anvanda sina egna vardagssituationer. Syftet med detta ar
att deltagarna kan prova olika roller.

“Man kan kdnna pd hur det kdnns att vara lite mer pushig eller lite mer tillbakadragen
eller vad man nu valjer att prova, for det har ju ett laboratorium som gor att man kan
prova lite olika saker hdr som man inte kan prova pa hemmaplan.”

Dagen avslutas med ett moment som kallas feedback mellan deltagare. Dar far
deltagarna beratta vad de har upplevt av varandra under de dagar som de har utbildats
tillsammans. Hér ar det &ven meningen att de ska dra nytta av det som de har lart sig om

2 FIRO &r en modell $ver en grupps mognadsprocess.

Kandidatuppsats Roseanna Schultz och Emelie S6derstrom 27




feedback, vad man ska och inte ska gora. Deltagarna ska aven fa mojlighet att fa stod av
varandra gallande hur man kan forandra och utveckla sin feedback.

Som avslutning, under dag tre modul tre, finns ett moment kring personlig ledarstil och
handlingsplan. Pa detta foljer en forelasning om ledarskapet inom E.ON. Darefter
sammanfattas programmet innan deltagarna beger sig hem.

"Allting gar ut pd att de ska jobba i sina egna grupper, alltsa nu ska de dka hem och
vara chefer.”

4.2 .4 Reflektion

Reflektionsavsnitten innebéar att deltagarna far fundera pa vad de har lart sig de senaste
dagarna. Deltagarna far forst gora en individuell reflektion och sedan dela med sig av
denna i stor grupp. Dessa moment aterkommer kontinuerligt under utbildningen.

Ett annat moment &r en slags reflektionsévning som kallas backspegel. Detta innebér att
man till att borja med enskilt samlar sina tankar for att sedan dela med sig i stor grupp.

4.3 Mitt Personliga Ledarskap

4.3.1 Allmént om utbildningen

Utbildningen ”Mitt Personliga Ledarskap” (MPL) riktar sig till ledare med
personalansvar som inte har sa lang erfarenhet som ledare eller av ledarskapsutbildning.
E.ON erbjuder denna utbildning forst och framst till teamledare. Utbildningen beskrivs
som processorienterad med fokus pa “upplevelser, observationer, problemldsning,
aktiviteter, diskussioner och teoriforelisningar”. Det 6vergripande malet som stélls for
utbildningen ér:

" Att 6ka deltagarnas formaga att agera framgangsrikt och effektivt i sin roll som
ledare/chef.”

| informationsmaterialet kring utbildningen finns féljande beréringspunkter:
e Teamet och dess utveckling
e Kommunikation
e Feedback
e Konfliktsstilar
e Teamtyper
e Teamets likheter och olikheter
e Situationsanpassat ledarskap
e Individens drivkrafter och formagor
e Utveckla andra genom coaching
e Mitt ledarskap
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MPL bestar av sex dagar som ar uppdelade pa tre omgangar vilka stracker sig éver en
period pa fyra manader. Dessa dagar syftar till att vacka tankar och funderingar kring
ledarskap. Innan utbildningen startar far deltagarna géra en personlighetsinventering
kring hur de agerar i olika situationer, om de ar extroverta eller introverta och dylikt.
MPL syftar till att ldra ut hur man skapar effektiva team, formar sin personliga ledarstil,
att lara sig ett coachande forhallningssatt samt ett situationsanpassat ledarskap dar man
utvecklar sina teammedlemmar. Under utbildningen deltar tio till tolv individer. Detta
grundar sig i teorier om effektiva team och optimala gruppstorlek. En grupp pa tolv
deltagare mojliggor en uppdelning pa tva larteam.

Anledningen till att deltagarnas erfarenheter satts i centrum &r fOr att forstarka
kopplingen till E.ON da de tillsammans har stor erfarenhet av organisationen. Efter
utbildningens slut finns ingen uppfdljning, dock anvands den sista dagen som en
“uppfoljningsdag” dir upplidgget dr aningen bredare.

4.3.2 Pedagogisk grundtanke

Den pedagogiska grundtanken i utbildningen &r action-reflection-learning. Tanken kring
ledarskap, som vagleder utbildningen, kan illustreras genom nedanstaende modell, “ska
du klara av att leda en organisation och andra mdste du kunna leda dig sjdlv.”

Organisation

AttLeda

Mig Sjalv Andra

Bild 2.Modell éver ledarskap MPL

MPL ar en processinriktad utbildning dar fokus ligger pa att forma kursen kring vad
som hander i den aktuella gruppen. Tillvagagangssattet vagleds av FIRO-modellen som
behandlar en grupps mognadsprocess. Denna mognad ar vidare kopplad till de olika
momenten i utbildningen, detta exempelvis genom hur pass styrande konsulten &r i
diskussioner och liknande.

Vi fangar upp den processen, det som hénder ddir och da. Hinder det ndagot i den hdr
gruppen, dd tar vi tag i det oavsett vad det handlar om.”

Larandet vagleds av en uppdelning kring fakta, forstaelse, fardighet samt fortrolighet.
Processen under de sex dagar som utbildning fortloper startar i fakta och slutar i
forstaelse.
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Innebdrd Man far... Genom att...

Fakta Veta Info Hora/lasa
Forstaelse Veta varfor Mening/innebdrd  Tolka/analysera/reflektera
Fardighet Veta hur Forméga Ova/prova
Fortrolighet Veta vad Omdome Delta/fa erfarenhet

Tabell 3. Uppdelning kring larande enligt MPL:s pedagogik

MPL &mnar uppmuntra deltagarna att soka och utveckla kunskap genom egna
erfarenheter. Konsultens roll &r enbart att handleda och fa igang samarbete da larandet
ska ske hos individen genom utbyte. Detta utbyte bestar av att alla bidrar med olika
delar sasom teamroller och personlighet.

Den pedagogiska grundtanken innefattar att alla individer lar olika, alla har olika
larstilar. Dessa amnar MPL att tidcka in i utbildningen, darav ingar olika
inlarningsmoment. Da utbildningen ar upplevelsebaserad kan dock vissa angreppssatt
sasom fordjupande inlasning forsummas.

“Det vi inte tacker in ar de som lar igenom att l&sa, genom att fordjupa sig, dom som
har behov av det. Det gor vi genom att vi har kursdokumentation mellan gangerna eller
mellan dag ett och dag tva. Pa kvallarna far de mgjlighet att lasa sa det ar pa det sattet

Vi hanterar dem. Pd ndt sditt ticka in alla olika sdtt.”

Ett mal med utbildningen &r att bidra med kunskaper som deltagarna sedan kan omséatta
i sin kontext. Det anses viktigt att utbildningen ska utmynna i en beteendeféréndring
respektive beteendeforstarkning.

Det podngteras aven att tilliten i gruppen ar av stor vikt for att deltagarna ska vilja dela
med sig av sina erfarenheter samt vaga utmana sig sjalv och andra tankemassigt.
Avsaknad av tillit anses innebéra ett behov av att vara osarbar vilket for med sig radsla
for konflikter dar individer lider brist pa delaktighet och undviker ansvar.

”Om vi inte skapar den tilliten kommer vi sitta med mdnniskor som kdnner avsaknad
till, da har vi en massa individer som gar kursen. De delar inte med sig av erfarenheter,
upplevelser.”

4.3.3 Huvudsakliga moment

Under dag ett ar malet att bygga en tillit mellan deltagarna och skapa trygghet mellan
deltagarna.

“Det gor vi ocksd genom att ocksd formedla teorier och modeller, men for larande tror
jag handlar mycket om utbyte och ska jag vaga utbyta mina erfarenheter maste jag
kdnna mig trygg.”

For att skapa denna tillit &r ett av malen under den forsta dagen att deltagarna ska bérja
prata ganska fort, detta genom en presentation inom gruppen. Detta &r en relativt
strukturerad diskussion som &ven behandlar termer som skillnaden mellan chef och
ledare, effektiva team och framgangsrikt ledarskap. Detta diskuteras i smagrupper dar
de dven dricker kaffe, allt for att skapa en avslappnad miljé. Dagen fortsatter med temat
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action-reflection-learning dar deltagarna far ett problem att I6sa i grupp kring vilket de
sedan reflekterar i grupp géllande om de kunde 16st det annorlunda och vad som faktiskt
hande. Vidare foljer en teoretisk beskrivning av en modell kring l&rande, detta for att
tacka in olika larstilar, exempelvis om man lar genom handling, teori eller diskussion.
Har efter foljer en fordjupad sjalvpresentation. Kring exempelvis styrkor och svagheter
men dven kring fritidsintressen och passion i livet.

Vidare foljer en teambuildingdvning som sedan kopplas till teori. Detta for att inte bara
fanga upp vad man gor, mal, uppgift, l16sningar och planering utan dven de mjuka
vardena som samarbete och engagemang. Vissa uppgifter innehaller aven fysisk
beréring som asyftar att fora deltagarna narmare varandra. Genomgaende for
utbildningen ar att de teoretiska uppgifter som finns forst 16ses enskilt och sedan i
grupp, detta for att alla ska ha nagot att komma med och ingen ska sitta tyst.

Andra dagen fokuserar pé effektivt samarbete. Aven dar gors likande 6vningar som pa
dag ett, symboliska eller upplevelsebaserade. Denna dag ligger dock fokus kring
kommunikation, kommunikations nivaer, beslutsfattande samt varderingar.

“Vi bidrar ndamligen pa olika sdtt, en del av oss dr pahittiga kreativa, andra ar mer
analyslogiska, den tredje ar mer en san dar doer. Den fjarde ar mer en san som ser till
att samspel och relationer funkar, dar (dag tva) finns det Gvningar som passar in till
alla sorter.”

Tredje dagen handlar om personligt ledarskap, varumarke samt personligheter. For att
belysa olika personlighetstyper gors perceptionsévningar med hjélp av den
personlighetsskattning som deltagarna forberedde infér kursens bdrjan. Under
utbildningen gor deltagarna dven en nuldgesanalys pa deras befintliga team. Detta
genom att atta yrkeskollegor far gradera in kursdeltagaren i olika teamroller.

Omgang tva inleds med dag fyra i utbildningen. Det inleds med en backspegel, en slags
reflektionsdvning. Dagen fortsatter med ett avsnitt kring ledarskap i team och ett
coachande forhallningssatt. Deltagarna paras ihop och far coacha varandra i hur man
haller ihop sitt team. Man anvéander sig av den nulagesanalys kring teamroller som
deltagarna fick utfora tidigare. Detta dd den &r tagen direkt fran deltagarnas egen
verklighet.

Vidare ska deltagarna skapa ett personligt varumarke. Deltagarna far satta upp riktlinjer
for hur de vill uppfattas som ledare. Nagot som de sedan far feedback kring fran sina
medarbetare pa hemmaplan.

”Du ska forma ditt ledarskap, ditt varumdrke, hur andra ska uppfatta dig.”

4.3.4 Reflektion

Den reflektion som finns i utbildningen ter sig olika. Kursen inleds med enskild
eftertanke angdende personlighetstyp samt styrkor respektive svagheter. De
upplevelsebaserade Gvningarna foljs ibland upp med reflektion i par, malet ar att
diskutera i helgrupp. Detta for att basera diskussionerna pa sa manga olika perspektiv
som mojligt .

“Jag ska fa sa manga perspektiv som mojligt for det dr ddr ldrandet ligger.
Sluthallplatsen dr helgrupp [...]”
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5. Analys

| detta avsnitt beskrivs perspektiv pa utbildningarna med utgangspunkter i empirin.
Kompetensmodellen stalls i relation till Ne.on och Mitt Personliga Ledarskap samtidigt
som de teoretiska avsnitten erbjuder olika infallsvinklar pa ledarutveckling. Analysen &r
uppdelad enligt de tva forsta delsyften som vaglett rapporten.

5.1 Kompetensmodellen vs utbildningarna

| kapitel 5.1 beskrivs organisationens kompetensmodell, de fyra dimensionerna som
denna beskriver ar att leda andra, personligt genomslag, att leda forandring samt att
leda verksamheten. De utbildningar som kartlagts i rapporten avser inte att tacka in alla
dimensioner. | detta avsnitt avses att diskutera vilka av kompetensmodellens
berdringspunkter som aterfinns i utbildningarna.

5.1.1 Ne.on

Vid jamforelse av Ne.on och kompetensmodellen utkristalliseras tva delar av modellen
som utbildningen beror. Att leda verksamheten samt att leda andra ter sig vara fokus for
Ne.on. Den punkt som bendmns som att leda verksamheten kan tackas in i det affarsspel
som inleder utbildningen. Under affarsspelet far deltagarna skota ett fiktivt bolag och
moter saledes alla svarigheter som inbegrips i att handla affarsmassigt och strategiskt.
Denna dimension kan &ven vara kopplad till de foreldsningar som ges kring E.ON.

Da deltagarna far traffa och samarbeta med chefer fran andra delar av organisationen
berdrs dven den del i kompetensmodellen som handlar om samarbete inom olika enheter
inom E.ON. En underrubrik kallas att tdnka affirsméissigt”, ndgot som spelet
behandlar. Dock beskrivs denna rubrik narmre sasom att optimera prestationer och
kontrollerar risker, nagot som spelet inte direkt beror.

Till att leda andra finns en underrubrik som handlar om att bedéma andras prestationer
och att ge konstruktiv feedback. Detta tas upp i Ne.on dar deltagarna far 6va att ge
feedback till varandra for att sedan diskutera hur detta gors pa ett bra sitt. En annan
underrubrik lyder “’skapar och utvecklar hogpresterande team”. En del av utbildningen
handlar om FIRO-modellen som belyser grupprocesser och ledaren roll i dessa. Detta
kan kopplas till hogpresterande team dd man kan leda ett team battre om man &r
medveten om de processer som férekommer. Dock ar det inte en sjalvklar koppling.

Att leda forandring ar en del av kompetensmodellen som inte ter sig vara med i
utbildningen. Personligt genomslag har inte heller en tydlig koppling, dock kan
underrubriken ” utveckla egna formagor och kompetenser” tangeras nigot da moment
som reflektion, situationsanpassat ledarskap samt personlig ledarstil och ledarskap inom
E.ON behandlas.

5.1.2 Mitt Personliga Ledarskap

| utbildningsmaterialet gallande MPL beskrivs att utbildningen riktar sig till teamledare
inom E.ON, dessa teamledare behdver nodvandigtvis inte har nagot personalansvar.
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Momenten som ingar innefattar sdledes inte affarsmassiga inslag eller strategiskt
inriktade Ovningar. Utifran detta kan konstateras att MPL inte avser att beréra den
aspekt som i kompetensmodellen bendmns som att leda verksamheten.

Utbildningen riktar sig, som &ven namnet antyder, mot individen. Med andra ord &r det
deltagaren som ska lara sig att hantera sin egen ledarroll i forhallande till medarbetare.
Deltagarnas bakgrund medfor att det blir en aterkoppling till organisationen under
utbildningen, dock blir den inte strikt kontextbunden. Saledes star kopplingen till
organisatoriska uppgifter i bakgrunden vilket gor att leda forandring inte heller &r i
fokus.

Den del av kompetensmodellen som kallas att leda andra fortydligas med
underrubriken att ”E.ONs ledare inspirerar, engagerar och virdesitter medarbetare”.
Med avseende pa detta kan denna del ses som en av de kompetenser som MPL vill
behandla. De moment som ingar i utbildningen, exempelvis tillit och kommunikation,
kan hérledas till att leda andra”. Momenten kan aven visa pa en dubbelriktad positiv
effekt. En ledare som &r medveten om hur man skapar tillit i en grupp och ar duktigt pa
att kommunicera sitt och organisationens budskap har lattare for att inspirera och fa
andra att engagera sig. En parallell kan dras till theories- in- use respektive espoused
theories. Genom att en individ uppmanas att skapa sitt eget varumarke,
uppmarksammas de begrepp som ledaren bor och vill agera utefter. Denna medvetenhet
kan leda till att avstandet mellan hur man faktiskt agerar och man vill agera minskar.
Om man sedermera faktiskt agerar enligt sin theory-in-use skapar detta en tillit och ett
engagemang fran medarbetare.

Ytterligare en av de delpunkter som som tas upp under leda andra handlar om att
”synliggéra goda prestationer, uppmuntra till dialog, och skapa stimulerande
atmosfirer”. En av hornstenarna i MPL, enligt konsulten, var att alla skulle fa delta i de
dialoger som fordes, detta genom att exempelvis “’lata ordet ga runt”. Detta hade en
bakgrund i att skapa en god stamning dar alla vagar delta, nar alla ar med i diskussionen
finns fler infallsvinklar vilket bidrar till en stimulerande atmosfar. Att skapa en sadan
atmosfiar var inte “ett moment pa dagordningen”, en koppling kan da goras till det
informella larande som Ellstrom beskriver. Genom att deltagarna utsatts for en situation
med ett positivt resultat kan de nir de aterskapar situationen pa “hemmaplan” strdva
efter att skapa samma stamning, saval omedvetet som medvetet. Detta kan &ven
aterkopplas till en grundtanke inom action learning som sager att man lar genom
erfarenheter.

Dock blir inte att leda andra helt i fokus da det faktum att alla deltagare inte har
personalansvar medfor att de kriterier som stélls upp inte tangeras. Exempelvis ar ett av
dessa kriterier att ledaren ska forbéttra andras prestation. Detta bland annat genom att
delegera uppgifter och bedéma medarbetares prestation.

Den del av kompetensmodellen som ter sig ha mest fokus ar personligt genomslag. For
att belysa denna dimension kan den brytas ned i de olika underrubriker som aterfinns i
modellen. Ett dvergripande delsyfte ar att ledare inom E.ON ska vara forebilder. Genom
att medvetet skapa ett varumarke som vagleder det dagliga arbetet kan detta bidra till,
som namnt ovan, att avstandet mellan espoused theories och theories-in-use minskar.
Detta kan sedermera skapa en storre trovardighet for en individ som ledare och vidare
skapa ett foredome for andra.
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Argyris teori om en defensiv installning som hinder for larande kan dven anvéndas som
fordel for MPL. Vid skapandet av ett personligt varumarke tvingas individen reflektera
kring sitt eget handlande. Da man resonerar kring sitt optimala ledarskap kan detta
ocksé visa pa eventuella tillkortakommanden. Att upptéicka dessa i en ”séker” milj6 kan
luckra upp det defensiva hindret och saledes 6ppna for en forandring. Detta moment kan
aven leda till en kompetenshdjning genom att medvetandegdra gamla ménster och gora
att man vagar utforska nya satt att agera. Detta appellerar aven till den aspekt av
personligt genomslag som talar om att utveckla egna formagor och kompetenser.

En av punkterna dr dven att en ledare bor arbeta aktivt for en 6kad mangfald. Detta
berér MPL inte, detta kan dock bero pa att alla deltagare inte har personalansvar vilket
for denna punkt langre ner i prioritet. Detta da en sadan uppgift kan te sig mer som en
rekryteringsfraga.

Kompetensmodellen framhaver ocksa att ledaren ska investera aktivt i egen
ledarutveckling. D& MPL handlar om att arbeta med sitt eget ledarskap ger detta
deltagarna goda verktyg till att arbeta med detta pa hemmaplan. Ett problem kan dock
ses i forhallande till deltagarnas utrymme for handlingskontroll, med detta menas om
handingar far observerbara konsekvenser. Om handlingen inte far nadgon synbar effekt
kan det vara svart att fortsétta arbeta aktivt med det. Detta stéller krav pa organisationen
att ge sina ledare utrymme.

5.2 Pedagogiska metoder och forskning

5.2.1 Larande

Om man ska titta pa utveckling/anpassningslarande kan man inte klassificera
utbildningarna som helhet utan maste bryta ner dem i olika moment. En tanke ar att
momenten &r anpassningslarande forklatt till utveckling. Det kan te sig vara véldigt
nyskapande med foretagsspel och dylikt men faktum &r att det finns klara ”spelregler”
och resans gang &r klart utstakad. Att uppgifter ar lite mer l6sa och ospecificerade syns
mer tydligt i MPL, dock har den uthildningen inte lika strategiskt innehall och kan
kanske darfor lattare utforma sadana uppgifter.

De tva utbildningarna skiljer sig a men ingen av dem har stort handlingsutrymme for
deltagarna. Kanske kan det vara sa att begreppet handlingsutrymme ibland misstolkas
och man tror att det &r kopplat till hur mycket deltagarna far vara med och vara aktiva
istallet for att lyssna till foreldsningar, men det &r inte riktigt réatt. Handlingsutrymmet
kan kopplas till den brist pa uppféljning som bada utbildningarna har. Deltagarnas
handlingskontroll, det vill sdga i vilken utstrackning individen har formaga omsatta sina
tankar i praktiken, méts inte och larandet kan saledes mycket val “flyta ut i sanden”.
Denna aspekt galler utbildningen som helhet och déarigenom vardagen som deltagarna
kommer tillbaka till. Dock kan man kanske siga att denna handlingskontroll kan ha tva
sidor, dels den vardagliga aspekten som faktiskt inte foljs upp men ocksa att deltagarna
far prova omsitta den teoretiska kunskap de far pa kurserna genom paféljande praktiska
ovningar. Det kan vara det som gor att utbildningarna “kommer undan” med sitt
handlingsutrymme. Konsekvensen kan vara att teoretiska tankegangar inte kan omséttas
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i praktik, vilket kan leda till en begransning av larandet. Detta kan ta sig uttryck da
individen efter en utbildningssituation inte anvénder sina nya kunskaper.

Utfallskontroll avser huruvida individen genom sitt handlande kan paverka
omgivningen genom att paverka utfallet av sina handlingar. 1 bada avseenden finns
ytterligare en dimension som gor skillnad mellan de objektiva och subjektiva
kontrolimdjligheterna. Skillnaden ligger saledes i individens faktiska handlingsutrymme
(objektiva) och det upplevda handlingsutrymmet (subjektiva). Da individen inte har
maéjlighet att utnyttja sin handlingskontroll, vilket medfor att teoretiska tankegangar inte
kan omsattas i praktik, kan detta leda till en begransning av larandet. Det kan ocksa
paverka fortsatta erfarenheter i larandet, och om detta infinner sig i MPL s kan det vara
forklaringen till att Ne.on, i de utvarderingar som gjorts, a mindre uppskattad. Som
kritik till detta kan ségas att MPL som inte &r strategiskt inriktad kanske inte har nagra
direkta saker som deltagarna kan prova hemma eftersom den ar riktad “inat” mot
individen sjalv. Ar utfallskontrollen begransad, exempelvis att individens handlande
inte far nagra observerbara konsekvenser, kan samma hinder infinna sig.

Vidare kan paralleller dras till theories in action, detta gallande Ne.ons utgangspunkt i
att “alla lar olika”. Detta kan d& sdgas vara utbildningens espoused theory, den bild som
man vill formedla utat. Ne.ons theory-in-use ter sig dock vara annorlunda da samma
maénster i uppgifter aterkommer hela tiden. Samma upplagg praglar hela utbildningen
och ar den da anpassad till individers olika larstilar? Dock verkar detta, som &ven tas
upp i teoriavsnittet, vara en omedveten skillnad mellan de faktiska och det upplevda
teorierna. Har skulle aterigen nagon form av utvardering kunna ses som ett verktyg for
att belysa denna skillnad.

Enligt den definition av larande som denna rapport tar utgangspunkt i skall nagot, for att
kallas larande, resultera i relativt varaktiga forandringar. Denna aspekt tappas bort, da
konsulterna inte foljer upp utbildningarna med nagon utvardering. Detta gor att man inte
vet om nagot varaktig forandring, av kursutbudet, forekommer hos de deltagande. En
parallell kan har dras till double-loop larande dér en kritisk granskning &r nddvandig
dven da inga uppenbara fel” finns. Detta ar en forutséttning for en eventuell utveckling.
Da konsulterna inte utvarderar gar det inte heller att upptacka eventuella brister i
utbildningen.

Nagot som de bada utbildningarna har gemensamt &r att de &ar forlagda utanfor
arbetsplatsen. Detta for att intensifiera fokus pa kursinnehallet. Ett annat perspektiv pa
detta &r att man atskiljer arbete och larande, vilket kan gora det svarare for individen att
omsatta sina nya fardigheter i praktiken.

5.2.2 Pedagogisk grundtanke

MPL ar som namnt en processinriktad utbildning som anpassar sitt innehall till de
situationer som uppkommer under utbildningens gang. For att belysa detta genom
Ellstroms matris 6ver larande nivaer sérskiljer sig de bada utbildningarna. MPL kan ses
som en tvadimensionell utbildning, detta da den kan te sig bade malstyrd och regelstyrd.
Regelstyrd innebar att uppgiften samt metoden ar given medan resultat inte ar givet. Da
MPL har en klar uppgift, att bygga ett bra ledarskap, och samtidigt har en metod for
detta, vilken utgors av de verktyg konsulten tar med sig in i utbildningen, blir resultatet
sedan beroende av hur deltagarna tar emot utbildningen. Den individuella aspekten
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avgor saledes produkten. En annan aspekt kan vara att uppgiften ar given, men da
utbildningen &r processinriktad och anpassar sig till en specifik grupp, kan metoden
respektive resultatet variera beroende pa vilka omrade som berors pa just ett
kurstillfalle.

Da MPL é&r en processinriktad utbildning kan denna sagas ha en koppling till action
learning da de skapar upplevelser som sedermera foljs upp med reflektion som ska
generera ett larande. Att denna koppling ar tydligare har en gentemot Ne.on kan bero pa
att Ne.on syftar att lara ut mer strategisk kunskap som, enligt Yukl, inte pd samma satt
lampar sig for action learning.

For att belysa Ne.on pa ett liknande satt ter sig utbildningen bygga pa reproduktivt
larande. Detta da bade uppgift och metod savél som resultat ar givet. Ne.on har ett mer
managementinriktat innehall och har séledes klara punkter som deltagarna ska léra sig”
vilket medfor att bade metod och resultat kan forutspas.

Bada uthildningarna ar inriktade pa erfarenhetshaserat larande. Ne.on ar uttryckt baserat
delvis pad Kolbs modell kompletterad med tanken att alla lar olika. Dessa begrepp
anvands for att sarskilja hur en individ tar till sig erfarenheter. For att applicera Kolbs
modell pa Ne.on ter sig larandet vara riktat mot apprehension som innebér att en individ
tar till sig erfarenheter genom patagliga och upplevda kanslor kring en upplevelse. Den
andra dimensionen i modellen kring transformering tycks ske genom intention, saledes
genom inre reflektion. Enligt modellen resulterar detta tillvagagangssatt i divergent
kunskap, har ligger fokus pa konkreta erfarenheter och reflekterande observationer.
Fordelarna med denna kunskapsform &r formagan att forestalla sig meningar samt
varderingar. Fokus ligger pd observera snarare &n att agera. En sak som stélls mot
varandra har ar da att divergent kunskap, med att forestalla sig meningar samt
varderingar, kanske inte riktigt klingar val med utbildningens strategiska utgangspunkt.

Aven MPL ter sig skapa divergent kunskap pa samma satt som Ne.on. Detta kan tyckas
vara konstigt da utbildningarna riktar sig till olika kunskapsomraden. Kolbs modell
beskriver dven den ackomodativa kunskap dar fokus ligger pa att soka méjligheter, ta
risker och sedan agera. Denna sortens kunskap kan verka atravard hos en ledare, sarskilt
pa dagens foranderliga marknad som kraver att organisationer ar anpassningsbara och
nytankande. FOr att uppna denna sortens kunskap bér individen forstd genom patagliga
och upplevda kanslor kring en upplevelse (apprehension), detta ger MPL savél som
Ne.on utrymme for. Dock ska transformeringen ske genom extention, detta innebdr en
manipulation genom patryckningar utifran. Detta moment finns inte i utbildningarna,
denna funktion skulle kunna komma fran organisationen sjalv om det fanns utrymme
for reflektion i det vardagliga arbetet.

En grundtanke i MPLs uppldgg ar FIRO-modellen som handlar om en grupps
mognadsprocess. Genom att dgna den forsta dagen at att bygga upp en tillit mellan
deltagarna och forst senare i utbildningen ga éver till mer komplicerade évningar foljer
man de principer som FIRO-modellen bygger pa.

5.2.3 Reflektion

Som namnts i teoriavsnittet sa forekommer det, ofta inom utbildningsaktiviteter, en
planerad reflektion. Detta ar nagot som finns med i bade MPL och Ne.on. Dock kan det
vara svart att stalla sig at sidan och reflektera kring sina handlingar. Bada utbildningarna
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har reflektion som ett viktigt moment. Dock kan det vara svart att fortydliga denna
reflektions natur. Den definition som gavs i teoriavsnittet beskrev reflektion som “a
generic term for those intellectual and affective activities in which individuals engage to
explore their experiences in order to lead to new understandnings and
appreciations”.(Boud et al, 1985 s.19) Saledes beskrivs reflektion som en faktisk
aktivitet, saval intellektuell som affektiv. Huruvida den reflektion som finns i
utbildningarna ar tillréckligt tydlig for att kKlassificeras som en aktivitet kan diskuteras.
Den niva i en reflektion som ber6r bland annat egna varderingar och det egna
handlandet kan tyckas nas inom utbildningarna. Dock &r syftet med reflektion dven,
som belyses i teoriavsnittet, att bli kritisk mot de kognitiva mdnster som préaglar
handlandet, nagot som ska resultera i tankegangar géllande hur reflektionen faktiskt gar
tillvaga. Denna aspekt ar inte tydlig genom utbildningarna, och reflektionen kan da
tyckas komma i bakgrunden.

Jorgensen tar upp de tva termerna reflection-in-action samt reflection-on-action. Aven
da bada utbildningarna innehaller reflektion ar dessa begrepp inte i fokus, nagot som
kunde varit till deras fordel. En i handlingen integrerad reflektion hade kunnat forenkla
for individen att senare kunna anvanda sig av samma arbetssatt i sin vardagssituation.
Istéllet for att standigt reflektera nér dvningarna ar slutforda, ar det vart att 6vervéga att
lata deltagarna prova sig fram tills de finner “ritt” handlingssétt. Detta kanske inte ar
ratt satt att anvanda sig av i inledningen till en utbildning da kanske all nédvéandig
kunskap inte &nnu tillskansats, det hade dock kunnat vara ett bra sitt att “knyta
samman” en utbildning 1 syfte att deltagaren ska fa anvinda den nya kunskapen och
genom handling inse vad man har lart sig.

5.2.4 Ledarskap

Vid jamforelse mellan utbildningarna och den vanliga syn pa ledarutveckling som
presenteras i uppsatsen, kan MPL och Ne.on tyckas skilja sig at. MPL som &r mer
processinriktad valjer att ta upp och jobba vidare pa de diskussioner som kommer upp
under utbildningens gang. Detta leder till att de individer som gar utbildningen far en
chans att jobba med sina ledarskapsrelaterade problem fran hemmaplan och far utveckla
sin formaga inom dessa. Saledes kan man tanka sig att man kommer runt problemet
med att det finns ett specifikt ledarskapsbeteende som gar att utveckla. Alla far istallet
utveckla de punkter som de ar svagare pa. Ne.on kan tyckas vara mer traditionell, dock
ar den utbildningens innehall mer faktainriktad och kan darfor vara svar att
individualisera.

Den definition av ledarskap som presenteras i teorin visar pa bade pa chefs- och
ledarskapsegenskaper. Dessa tva aspekter utgor en viktig skillnad mellan Ne.on och
MPL. Ne.on med sin strategiska affarskunskap och dylikt ter sig riktad mot
chefskompetenser medan MPL tydligt fokuserar pa ”mjuka” ledaregenskaper.

Ne.on som utbildning visar manga av de aspekter som i teoriavsnittet behandlas som
traditionell ledarutveckling. Detta kopplat till stor del till tanken att man efter kursens
gang ar en ledare. Ur en annan synvinkel kan man dock séga, att Ne.on ar mer
strategiskt inriktad och saledes ndgot mer dragen at “chefshallet”, kanske kan man pa ett
annat satt forvanta sig att deltagarna nar de kommer hem faktiskt ska kunna vissa saker,
och pa ett satt faktiskt vara chef vid hemkomst.
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6. Diskussion

| detta avsnitt avser vi att redogdra for mojliga forandringar och nytankande kring
E.ON:s ledarskapsutbildningar Ne.on och MPL. Aven da teori anvands som stod for
uppfattningar utgdrs detta avsnitt av egna asikter kring materialet.

6.1 Forandring och utveckling

Av den kartlaggning, av litteratur och forskning runt &mnet, som vi gjort under
uppsatsens gang kan vi dra slutsatsen att forandring respektive utveckling av
utbildningsinsatser inte alltid dr “revolutionerande”. Smé fordndringar kan fa vil s
stora effekter. Da arbetet med uppsatsen kretsat kring de ledarskapsutbildningar som
E.ON tillhandahaller har vi spekulerat kring om det i forsta hand ar installningen till,
respektive forvantningarna pa utbildningarna som borde vara foremal for utveckling i
forsta hand. | de fall dar utbildningen inte fullt ut lever upp till férvantningarna kan det
kanske vara sa att den vanliga uppfattningen om att det finns ett optimalt ledarbeteende
som gar att lara ut har en negativ inverkan pa det faktiska resultatet. Utgangspunkten for
en uthildning bor inte vara pa vilket sétt utbildningen ska forfara utan istéllet finnas i
vilka kompetenser som den ska resultera i och i de fall som det galler
ledarskapsutbildningar vad individen kan forbéattra i sitt ledarskap.

Som beskrivs i teoriavsnittet behdvs en klar malbild géllande vilka kunskaper respektive
kompetenser som en utbildning ska resultera i, detta for att utbildningen ska vara
effektiv. Detta kan belysa ett problem for Ne.on da den, enligt informantintervjun som
gjordes, bygger pa en oreviderad bild av organisationens kompetensmodell. Da det finns
oklarheter om vad man stravar mot ar det svart att skapa en utbildning som effektivt
tacker in det som organisationen efterlyser.

Ne.ons pedagogik bygger, enligt informantintervjun, pa Kolbs modell &ver
erfarenhetsbaserat larande. Vidare kopplas detta till att utbildningen innehaller ett
avsnitt om larstilar. Att forelasa om olika larstilar kan ge deltagarna en medvetenhet om
olika satt att lara, dock kan det inte anses vara en grundldggande pedagogik bara for att
det ar ett moment i utbildningen. Istéllet borde det vara ett genomgaende tema att ha
varierande 6vningar som appellerar till olika larstilar for att na ut till alla individer.
Momenten ar alla upplagda pa sa satt att de inleds med en teoretisk genomgang som
sedan foljs upp med en tillimpningsdvning, darefter foljer en diskussion om
anvandbarheten for deltagarna. Da alla moment genomfars enligt samma upplagg kan
inte alla larstilar tackas in sasom grundtanken for Ne.on sager. For att se det ur en annan
synvinkel forekommer bade diskussion saval som praktiskt och teoretiskt
tillvagagangssatt, en uppdelning som kan ses som ett forsok till att tacka in alla
individers larande.

Nagot som galler for bada utbildningarna ar att reflektion ar ett moment som enbart
inbegriper att deltagarna funderar 6ver sina upplevelser. Dock kanske reflektion inte
maste vara synonymt med att tanka over nagot. Istallet kan ett forslag vara att ha ett
case dar man “omedvetet” far visa vad man lart sig och pa sa satt lara av att géra. En
ledare maste kunna ta hand om komplexa situationer och inga problem i det dagliga
arbetet kommer renodlat handla om en sak. Ett exempel kan vara att fa en 6vning dar
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manga av de nya kompetenser som man gatt igenom under utbildningen kréavs for att
I6sa problemet. Reflektionen skulle dven kunna fortydligas genom att man
avslutningsvis far motivera varfor man valde att losa caset pa ett visst sétt. Saledes
inryms dven reflection-on-action, som Jorgensen forklarar, da man aven beaktar de
tillvagagangssatt som inte fungerade. Utbildningen kan da aven ségas fa en mer tydlig
koppling till action learning.

MPL ligger, i organisationens utbildningstrappa, under Ne.on. Med detta menas inte att
alla ledare inom E.ON inleder sin ledarskapsutbildning med MPL och darefter fortsatter
med Ne.on. Utbildningarna riktar sig istallet till ledare pa olika nivaer. Att lata
utbildningarna folja pa varandra ar dock nagonting som vi upplever hade varit bra for
saval organisationen som individerna som deltar. Vid kartlaggningen av utbildningarna
har vi markt att MPL, i forhallande till kompetensmodellen, framst beror personligt
genomslag men dven att leda andra. Ne.on riktar sig framst till att leda verksamheten
men snuddar &ven vid nagra delar av de andra dimensionerna. Ur organisationens
synvinkel kan det tyckas vara mer effektivt att lata alla ledare bérja med MPL och sedan
reducera Ne.on enbart till en strategiskt inriktad utbildning. Detta skulle gora malen for
Ne.on tydligare vilket skulle fortydliga samt effektivisera upplagget for utbildningen.
Yukls teori om att en tydligare malbild genererar effektivitet ar ndgot som éven stodjer
denna uppfattning. En annan anledning till att renodla Ne.on, som &ven denna stdds av
Yukl, ar att kognitiv och strategisk kunskap oftast inte lars ut optimalt pa samma sétt.
Action learning lampar sig saledes battre for kognitiva kunskaper, varfor den passar
battre till MPL. D& Ne.on i dagslaget riktar sig bade mot kognitiv som strategisk
kunskap men anvander samma metod oberoende kompetens, finns det ytterligare en
anledning till att 6vervaga en uppdelning.

Att lata alla ledare borja med en utbildning som MPL, nagot som kan ses som en
investering i det egna ledarskapet, kan dven bli ett incitament for vidare intresse for
ledarskapsutbildning och att vara en ledare inom E.ON. Inspirerat av MPLs modell 6ver
ledarskap masta man borja med sitt eget ledarskap innan man kan leda andra och en
organisation. Att MPL kan ses som investering i individen kan &ven bidra till att
individen kanner sig som en resurs som organisationen vill satsa pa. En sadan positiv
erfarenhet av en utbildning kan, som Boud é&ven uttryckte, medféra en positiv
instéllning till framtida larsituationer.

En del av kompetensmodellen som vi inte upplever att det finns en tydlig koppling till i
nagon av utbildningarna &r att leda forandring. Huruvida det ar meningen eller en del
som forsvinner omedvetet i utbildningarna kan man bara spekulera i. Kanske kan det
vara sa att forandringsbiten ar menad att den ska komma vid kursernas slut, och att den
delen snarare ska vara en produkt av utbildningarna &n ett moment i dem. Da kan man
koppla detta till utfallskontrollen som man inte mater. Om forandringsbiten ska vara en
produkt tappas detta bort i och med en utebliven utvardering. Det skulle aven kunna
vara sd att denna aspekt av kompetensmodellen tas upp i de andra utbildningarna som
E.ON har.

Den utvardering som faktiskt gors bygger pa en enkdt med deltagarnas egna
uppfattningar. Vi anser att det vore gynnsamt att lagga resurser pa en vidare uppfoljning
dar andra, forutom deltagarna, fa uttala sig om eventuella effekter. Detta for att fa en
storre insikt i om larande sker vid utbildningstillfallena. Da individer skattar sig sjalva
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finns en risk for mindre objektiva synpunkter, detta ar enligt Yukl en svarighet som en
individbaserad utvardering ofta moter.

Nar arbetet med uppsatsen inleddes var avsikten att titta pa vad E.ON ville lara ut till
sina ledare och, med MPL samt Ne.on i bakhuvudet, se om det fanns alternativa
metoder fOr larande. Dessa utgjordes av action learning samt e-learning. Under arbetets
gang har det tydliggjorts att man inte kan anvanda dessa begrepp som varandras
motsatser. Detta da e-learning ar ett medium fér larande medan action learning &r en
pedagogisk framtoning. Exempelvis hade man kunnat anvédnda sig av action
learningprinciper i ett e-learningmedium. Vi har mérkt vikten av att sarskilja medium
fran metod, nagot som &r viktigt att beakta i konstruerandet av en utbildning. Vi anser
att det ar viktigt att borja med att konstatera vilken kompetens man vill lara ut och efter
detta bestamma vilken metod som ska anvéndas. | sista ledet bestammer man i vilket
medium ldarandet bor ske. For att sarskilja pedagogisk grundtanke fran forum i en
utbildning skapades i denna uppsats en modell i syfte att tydligg6ra var utbildningarna
befinner sig idag. Modellen visar &ven en jamforelse mellan utbildningarnas sagda
pedagogiska metoder (i fet kursiv stil i modellen) och hur vi upplever att det faktiskt
forhaller sig (fet stil i modellen). Det kan sagas vara en jamforelse mellan
utbildningarnas theories-in-use samt espoused theories.

Face-to-face

A
Nelon MPL Ne.on
MPL
Formedlingslarande < > Action learning
v
e-learning

Modell 1. Medium skiljt fran metod.

Nagot som kan kopplas till action learning & om det fanns ett stérre utrymme for
casearbete i utbildningarna. En aspekt av detta kan kopplas till Argyris teori géallande att
individer blir defensiva da man kritiseras, nagot som saledes kan hindra ett eventuellt
larande. Om man i ett case, som dr starkt kopplat till den egna kontexten, moéter problem
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kan reflektionen kring dessa omedvetet medfdra en reflektion kring de problem man
moter i det vardagliga arbetet. Detta da reflektionen initieras av fiktiva problem och den
defensiva installningen mojligen inte infinner sig pa samma satt. Casearbete kan saledes
maéjliggora en mer positiv installning till sjalvkritisk reflektion. Ytterligare nagot som
talar for mer casebaserat larande ar det faktum att, sdsom Larsson och Holt Larsen
beskriver, erfarenhetsbaserat larande kraver en osaker situation dar individen far betrada
ny mark. Detta anser vi styrker anvandningen av case dar en viss kontroll finns men
anda en mojlighet att testa nya granser.

Nagot som ar bra att ha i atanke da man planerar for action learning &r att den sékerhet
kring resultatet som finns i reproduktivt larande inte gar att forvanta sig. | en action
learningprocess ar uppgiften given men inte metoden respektive resultatet. Da metoden
ar mindre styrd genererar detta storre mojligheter till olika resultat, resultaten kan
saledes inte kontrolleras i samma utstrackning.

Da vi upptéckt att det inte ar mediet som &r det viktiga i utbildningen, kan det vara svart
att “vélja” ratt pedagogiska framtoning. Att ha en utbildning som renodlat e-learning
kan kanske for manga upplevas for modernt och for abstrakt. Nagot som vi kanner bor
hamtas fran e-learning &ar vikten av ett interagerande mellan deltagarna. Da en
utbildning &r forlagd till exempelvis internet blir det allt viktigare att alla deltar aktivt
for att processen ska bli utvecklande. Samma instédllning bor finnas i “vanliga”
utbildningssituationer dar en passivitet ibland kan infinna sig da individer ibland kan
anse sig vara delaktiga enbart genom att nérvara.

En av de utvecklingsmdjligheter som vi funderat kring har, som ndmnt ovan, varit att
gora Ne.on renodlat strategisk. Da sadana kompetenser kan upplevas som véldigt
konkreta vore en mdjlighet att skapa ett virtuellt affarsspel dar olika delar av
organisationen skulle figurera. Vi upplever att kopplingen till E.ON skulle kunna goras
tydligare dar an i det affarsspel som i dagslaget finns med i Ne.on, saledes skulle
kontextualiseringen, som namns av Beetham och Sharpe, dka. Da tekniken idag ar sa
val utvecklad bor fler aspekter av det vardagliga arbetet kunna ta sig uttryck dar an i ett
bradspel. Spelet skulle dd mojliggora att alla kursdeltagare &r pa sin egen arbetsplats
men att spelet likval spelas samtidigt. En sadan utformning skulle dven gynna
organisationen ekonomiskt i form av sparade resekostnader, denna ekonomiska aspekt
stdds aven av Conole.

Ur en annan synvinkel kan detta ses som en negativ effektivisering da den manskliga
kontakten forsvinner och man kan saledes missa ett annars naturligt natverkande. Den
del av kompetensmodellen som efterlyser samarbete Over granserna inom
organisationen kan dven tyckas bli lidande. Detta kan vi tycka viktigare att beakta i
forhallande till MPL. Detta da den pedagogik som vagleder MPL med en tydlig fokus
pa grupprocesser och dynamik kan vara mer beroende av ett fysiskt interagerande.

Enligt de slutsatser som dragits angdende forandringar av utbildningarna har aven var
modell utvecklats. Nedan presenteras var vi anser att utbildningarna bor befinna sig for
att skapa en, enligt oss, ideal larsituation.
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Face-to-face

t MPL
Formedlingslarande < > Action learning
v Ne.on
e-learning

Modell 2. Medium skiljt fran metod: énskvéard placering av utbildningarna

6.2 Vidare forskning — fler steg i rétt riktning..

Da denna uppsats tar avstamp i en specifik organisatorisk miljo kan det vara svart att
lagga vikt vid uppsatsen bidrag till vidare forskning. Vi & medvetna om att uppsatsen
inte kan s&gas ha bidragit till vidare teoribildning, dock anser vi att studien har verkat
for att skapa en stérre medvetenhet for vikten av att, i utbildningssituationer, skilja
mellan medium respektive metod. Det bor dven beaktas att tillampad forskning ar val sa
viktig, vi anser oss ha riktat fokus mot den praktiska utvecklingen, ett nésta steg kan
vara att titta pa andra utbildningar samt att titta pa den teoretiska utvecklingen.

Kandidatuppsats Roseanna Schultz och Emelie S6derstrom 42




Referenser

Argyris, C.(1992). On organizational learning 2edt. Blackwell Publishers Inc.
Massachusetts.

Argyris, C. Schon, D. (1974) Theory in practice: increasing professional effectiveness.
Jossey-Bass Publishers. San Francisco.

Backman, J.(2008) Rapporter och uppsatser. Studentlitteratur

Beetham, H. Sharpe, R.(2007) Rethinking Pedagogy for a Digital Age — designing and
delivering e-learning. Routledge. London/New York.

Boud, D. Keogh, R. Walker, D.(1985) Reflection: turning experience into learning. Nichols
Publishing Company. New York.

Bryman, A. (2001) Samhéllsvetenskapliga metoder. Liber AB.
Cohen, L. Manion, L. Morrison, K. (2003) Research methods in education. Routledge

Conole, G. Oliver, M.(2007) Contemporary perspectives in E-learning research —
themes, methods and impact on practice. Routledge. London/New York.

Ellstrom, P-E. (1992) Kompetens, utbildning och larande i arbetslivet — problem, begrepp
och teoretiska perspektiv. Nordstedts Juridik. Stockholm.

Ellstrém, P-E. (1997) The many meanings of occupational competence and qualification.
Journal of European Industrial Training. 21/6/7 [1997] 266-273.

Ellstrom, P-E. Hultman. G.(2004) Larande och forandring i organisationer — om pedagogik
i arbetslivet. Studentlitteratur. Lund

Ellstrom, P-E. Gustavsson, B. Larsson, S.(1996) Livslangt larande. Studentlitteratur. Lund
Grénmo, S. (2006). Metoder i samhallsvetenskap. Malmo: Liber.

Hannan, A. Silver, H.(2000) Innovating in Higher Education — teaching, learning and
institutional cultures. Open University Press. Buckingham.

Jorgensen, C.H. (2002) Utbildningsplanering — Samspel mellan utbildning och arbete.
Studentlitteratur.

Kolb, D.A. (1976) Experiential learning — experience as the source of learning and
development. Prentice Hall. New Jersey.

Larsson, P. Holt Larsen, H. (1992) Ledare lar i jobbet — om erfarenhetsbaserad
ledarutveckling. Almgvist & Wiksell Ekonomiférlagen.

Merriam, S.B (1994) Fallstudien som forskningsmetod. Studentlitteratur

Patel, R & Davidson, B.(2003) Forskningsmetodikens grunder — Att planera, genomféra
och rapportera en undersokning. Studentlitteratur.

Probst, G,J,B. Biichel, B,S,T.(1997) Organizational learning — the competitive
advantage of the future. Prentice Hall Europe. Edinburgh.

Kandidatuppsats Roseanna Schultz och Emelie S6derstrom 43




Qvortrup, L. (2006) Knowledge education and learning — E-learning in the knowledge
society. Samfundslitteratur Press. Fredriksberg.

Regenstein, C. Dewey, B. (2003) Leadership, Higher Education, and the Information
Age. Neal-Schuman Publishers Inc. London

Wenestam, C-G. Rosendahl Lendahls, B. (2005) Larande i vuxenlivet. Studentlitteratur,
Lund.

Yukl, G. (2006) Leadership in Organizations. Prentice Hall.

Kandidatuppsats Roseanna Schultz och Emelie S6derstrom 44




Bilag/a/or

Bilaga 1 Intervjuguide Ne.on

Vad syftar Ne.on till att lara ut? (vilka kompetenser ska utbildningen skapa?)
Hur ser ni pa larande? (hur tror ni att individer lar bast?)
Vad &r er pedagogiska grundtanke for utbildningen?
Vad ér anledningen till att kursen forlagd pa ”internat”?
Vad &r tanken bakom att det &r just 18 deltagare?
Dag 1
Vad innebér ett gruppkontrakt?
Vad fyller detta for funktion?
Pa dag 1 finns ett affarsspel pa schemat, vilka moment ingar i detta?
. Ar spelet sarskilt kopplat till E.ON?
. Vad ar Elox?
. Pa vilket genomfors strategiévningen?
. Vad hénder i momentet kring finansiella samband?
. Dag 2
. Under olika analysdelarna, aterkopplas dessa till momenten pa dag 1?
. Vad ar det fér gruppdvning som inleds?
.Dag 3
. I strategipresentationen ingar ’vad har vi lart oss”, hur ser detta moment ut?
. Hur lars affarskommunikation ut? (bestar det av olika block?)
. Vad ingar i workshopen?
.Dag 4
. Vad ingar i reflektionsavsnittet?(hur &r detta upplagt?)
. Vad innebdr aktiv feedback?
. Modul 2 dag 1
. Vilken roll har handledarna?
. Hur ser avsnittet om larstilar ut?
. Vad bestar delen om FIRO av?
. Hur ser teamdvningen kring detta ut?
. Dag 2
. Vad innebdr backspegel?
. Hur lar ni ut situationsanpassat ledarskap?
.Dag 3
. Vilka tillvagagangssatt anvands i forsta blocket?
. Vad innebdr coaching/traning?
. Modul 3 dag 1
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36. Vilka tillvagagangssatt anvands i block ett?

37. Vad ingar i hemarbetsuppgiften?

38. Dag 2

39. Vilken pedagogisk metod anvands i avsnittet om konflikter och medling?

40. Vad ar tanken med feedback mellan deltagarna?

41. Dag 3

42. Vad ingar i block ett?

43. Allméanna fragor

44. Ar det ndgon 6vning som ni inte anser fungerar?

45. Hur forankras 6vningarna i det dagliga arbetet?

46. Finns det nagon uppfoljning nar deltagarna kommer tillbaka till sin arbetsplats?

47. Har er syn pa ledarskapsutveckling forandrats, i sa fall genomsyrar detta
utbildningen?

Bilaga 2 Intervjuguide MPL

Kan du berétta allmant om utbildningen?
Vilka moment ingar i utbildningen?
Finns det nagot schema som vi kan fa titta pa?
Vad syftar MPL till att lara ut?
Hur ser ni pa larande?
Vad &r anledningen till att det &r 10-12 deltagare?
Foljer ni nagon sarskild pedagogik, sérskilt arbetssétt?
Finns det nagon grundlaggande pedagogisk grundtanke for utbildningen?
Ar varje moment kopplat till en viss sorts pedagogik?
. Finns det nagot som genomsyrar upplagget?
. Hur ténker ni nar ni planerar utbildningen?
. Hur gar utbildningen tillvaga, hur fortloper den?
. Vad ténker ni om reflektion?
. Har er syn pa ledarskapsutveckling forandrats, i sa fall genomsyrar detta
utbildningen?
15. Ar det ndgon 6vning som ni inte anser fungerar?
16. Hur foérankras 6vningarna i det dagliga arbetet?
17. Finns det nagon uppfdljning nar deltagarna kommer tillbaka till sin arbetsplats?
18. Har er syn pa ledarskapsutveckling forandrats, i sa fall genomsyrar detta
utbildningen?
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