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Malmo stads Ledarcentrum kallar ett par ganger om aret
alla nyanstallda chefer i kommunen till nagra dagars
introduktion. De som arbetar pa Ledarcentrum ville fa
utvirderat ”Introduktionsprogram for nya chefer” for att fa
ett underlag till att ta beslut om eventuella andringar eller
om eventuell utveckling behdvdes angaende
introduktionens innehall, process och upplagg. De ville
ocksa fa reda pa utfallet, vad som kommit till nytta
respektive skulle kunna vara till nytta i framtiden. Av
betydelse var ocksa att fa fram hur introduktionen paverkat
engagemanget i rollen som ledare samt om mdjligheter till
att knyta natverkskontakter over yrkes- och forvaltnings-
granser funnits. En enkaét strukturerades med hjélp av
ramfaktormodellen: bakgrund, process och utfall.
Undersdkningen gjordes med hjélp av denna enkat utformad
pa Internet. Vissa kommentarer har lamnats for enskilda
programpunkter men i stort upplevde de flesta att de varit
néjda med informationen som gavs vid introduktionen. Den
visade sig i stort leva upp till deltagarnas forvéantningar nar
det galler innehall, genomférande och upplagg. Ledarna
som deltog ansag att natverkskontakter hade knutits och
darmed mojlighet till att anvénda sig av dessa i framtiden.

Svarigheter har varit att visa pa effekterna nar det galler
larandet men har gors ett forsok till att utifran resultatet
diskutera huruvida ett individuellt och kollektivt larande
skett samt hur forutsattningar for natverk varit. Viktiga
slutsatser ar att om inte individuellt l&rande sker kan inte
heller kollektivt larande intraffa och da kan inte heller ett
organisatoriskt larande uppkomma. Forslag till forbattringar
ar att t.ex. understryka att introduktionen enbart &r till for att
ge en Overgripande bild och att det finns mojligheter till
uppféljning vad betraffar utvecklingen av rollen som ledare.

Individuellt/kollektivt larande, introduktionsutbildning,
kommunikation, ledarskap, natverk och offentlig sektor.
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Forord

Jag vill tacka familj och v&nner som lyssnat och stottat mig under den hér fasansfullt
jobbiga och givande processen. Framst mina barn, Emma och Neo, ni har varit
talmodiga, det har varit en tuff period for er! Tack mamma, som granskat min uppsats
med icke pedagogiska glasdgon och peppat i svara stunder. Tack Maria, min
handledare, for att du lett in mig pa ratt vag och i ratt riktning. Ni har bada fatt mig att
inse betydelsen av att man inte alltid kan gora allting pa en och samma gang, att valja ar
inte latt men ibland blir det mycket béttre sa!

Jag vill ocksa passa pa att tacka mina kontaktpersoner pa Malmo stads Ledarcentrum,
som tagit sig tid och svarat pa mina fragor och gett mig allt (och lite till) material som
jag haft anvandning for. Och tack till alla de som deltog i min utvardering!

Uppsatsskrivandet har utvecklat mina kunskaper om pedagogiska processer, men hur
var det Nalle Puh sa ”ju mer man tinker desto mer inser man att det inte finns ndgot
enkelt svar” och sannerligen har det kéants sa emellanat.

Med karlek,

Paulette Mondélus
Malmo, den 28 maj 2010



1. Inledning

Att ledaren spelar en viktig roll i organisationen har vél de flesta idag klart for sig. Det
gar att finna ledarskap i diverse litteratur som behandlar begreppet ur olika synvinklar
och det talas om ledarskap pa arbetsplatserna, i media och hemma vid matbordet. Enligt
Jacobson och Thorsvik (2002) ar det manga som menar att de stora
samhallsforandringar som vi idag gar igenom ar orsaken till att ledning har blivit sa
viktig.

Ledarskap &r ett begrepp som kommit att anvédndas mer och mer och innebdrden
omfattar mer &n att bara bli och vara chef. Det finns manga olika definitioner av
begreppet, men i de flesta ses ledarskap som en paverkansprocess som ska gora det
lattare att utfora gemensamma arbetsuppgifter (Yukl, 2006). Ledaren &r den person som
fungerar eller bor fungera som en bro mellan organisationen och medarbetarna, det vill
séga en kontinuerlig interaktion mellan méanniskor som ska influera medarbetarna att
utfora vissa handlingar och att trivas samt se till att de far det stod och den végledning
de behover for att utfora sina arbetsuppgifter, sa att organisationen nar de uppsatta
malen. Naturligtvis finns det ocksa olika syn pa vad som ska inga i en ledares uppgift
(Jacobson & Thorsvik, 2002). Ledarna i en organisation ska genom olika handlingar
paverka medarbetarnas satt att tanka, deras uppfattningar och beteenden. Rollen som
ledare innefattar manga ganger att vagleda, informera och inspirera till individuellt och
kollektivt arbete for att na gemensamma mal, for organisationens basta, pa ett effektivt
satt (Jacobson & Thorsvik, 2002; Yukl, 2006). En ledare ska fungera som
vardegrundsbarare, kunna interagera, uppmarksamma, genomfora olika strategier, agera
rolimodell, kunna arbeta for och uppmuntra till en larande arbetsmiljé. De har i och med
detta ett stort ansvar och for organisationen ar det viktigt att ta extra hand om dem och
ge dem de grunder som de behdver ha med sig i sitt arbete for att de anstallda ska kunna
gora sitt arbete pa det satt som onskas. (Yukl, 2006)

En introduktion &r en betydelsefull process for att nyanstéllda direkt ska k&nna sig
valkomna och fa en god helhetsbild av organisationens mal, strategier och eventuellt
andra avdelningars funktion och arbete. Vid detta tillfalle b6r man informera om
arbetsmetoder och rutiner for att de ska fa en uppfattning om vad som véntas av dem, sa
att de snabbt blir insatta i de nya arbetsuppgifterna. Dessutom ska det stimulera till att
starka relationen med kollegor sa att effektiviteten och utvecklingen forbattras.
(Granberg, 2003; Lindmark & Onnevik, 2006)

Ledarrollen paverkas givetvis av de organisatoriska l6sningarna. For en person som star
infér en ny utmaning i livet som ledare hos en eventuellt ny arbetsgivare &r det viktigt
att fa en bild av vad organisationen har fér mal samt vilka ramar och strukturer som
personen ska arbeta utifran. Kulturen, maktférhallandena och omvarlden i relation till
organisationen &r ocksa nagot som en ledare bor ha klart for sig (Jacobson & Thorsvik,
2002). For manga kan det innebdra att en introduktionskurs/introduktionsutbildning
eller ett informationsmate &r det forsta intrycket av den nya organisationen och dess
forvantningar. Detta har Malmo stad tagit fasta pa da Ledarcentrum i Malmo stadsdel
centrum anordnar introduktionsdagar for alla nya chefer/ledare i Malmo stad.



Nér chefstjanster utannonseras riktar de sig till alla anstallda inom Malmg stad samt alla
externa intresserade som efter anstallning erbjuds att delta i den korta introduktionen for
alla nya ledare i Malmo stad. Den uppgift jag fick var att utvardera
”Introduktionsprogram for nya chefer”.

2. Syfte och bakgrund

Syftet med uppsatsen ar att utvardera programmet “Introduktionsprogram for nya
chefer” for att kunna ge Malmé stads Ledarcentrum ett underlag till férbattring och
utveckling gallande dess innehall, process och uppléagg.

2.1 Avgransning

Pa grund av att introduktionsdagarna har forekommit under ett par ar har det varit
manga ledare som deltagit. | detta fall var det inte nagon stérre mening att ha med
deltagare fran omgangar som lag alltfor langt tillbaka i tiden, eftersom deltagarnas
minne fran dagarna troligen bleknat ganska mycket och inte skulle tillfora nagon storre
kvalitet till arbetet (Lundmark, 1998). Dessutom fick jag veta att man vid nagot tillfalle
andrat i programmet och da tedde det sig mest naturligt att halla sig till den senaste
kullen med 79 deltagare, uppdelade i tva grupper vid tva olika tillfallen. Eftersom det
bara &r en utvardering som gors inom den specifika kontexten Malmo stad var malet
inte att komma fram till nagon sorts generalisering angaende introduktionsutbildning
utan enbart att utga fran dessa deltagares upplevelser ur innehalls-, arbetsforms- och
uppléggsaspekter.

2.2 Pedagogisk relevans

”Pedagogik med arbetslivsinriktning, som en del inom disciplinen pedagogik, kan sigas
vara det vetenskapliga studiet av paverkansprocesser i arbetslivet. Harmed avses
teoretiska, metodiska och praktiskt tillampliga grunder som identifierar och beaktar
forutsattningar for larande-, kunskaps- och kompetensprocesser samt det innehall som ar
signifikant for yrkeskunskapens karaktar.” (Nilsson, 2003, s. 9, citerat i Tedenljung &
Ryhammar, 2001, s. 9)

Syftet med introduktionsdagarna dr att fora deltagarna mot ett ”pedagogiskt relevant
mal”, det vill sdga vilken plattform de ska utgd ifran och vilken viardegrund och attityd
de ska ha med sig in i den nya ledarrollen som anstalld av Malmo stad. Utvérderingen i
sig har utforts i pedagogiskt syfte for att ta reda pa introduktionens pedagogiska
processer, innehall och dess resultat sa att Ledarcentrum skulle kunna fa reda pa om
introduktionen skulle kunna forbattras och utvecklas. Darfor anser jag att
undersokningen ligger inom relevant omrade for arbetslivspedagogiken.

2.3 Malmo stad

Malmo stads industrier blommade pa 60-talet men darefter har staden genomgatt en rad
foréandringar, i mitten av 90-talet gick industrin tillbaka medan arbetslésheten borjade



vaxa. Under 2000-talets borjan véxte det fram fler sma och medelstora foretag inom nya
branscher. Befolkningen liksom bostadsbyggandet 6kade och kommunen hade fram till
dagens finanskris aven en starkare ekonomi. Staden har expanderat med Oresundsbron
och Malmé hogskola, férandrats genom Vastra Hamnen och Turning Torso. Manga fler
vagade investera och pa sa satt vara en del av den framtida utvecklingen. Det finns flera
projekt som &r under konstruktion och &ven avslutade projekt: Citytunneln, Malmo
Arena i Hyllie, kvinnokliniken, hovratten samt det nya polishuset. Malmg stad ar en
politiskt styrd organisation, alltsa en offentlig verksamhet, vilket star for den speciella
demokratiska funktionen. Kommunfullméktige ar det hogsta beslutande organet. Det
bestar av 61 ledamoter som utsetts i allmanna val och fattar beslut i principiella fragor
och fragor som ar av betydelse for Malmo stad som helhet. (www.malmo.se)

Malmo stad ar en organisation med ungefar 20 000 anstallda. Den bestar dels av
kommunovergripande fackférvaltningar, som var och en ansvarar for ett visst
amnesomrade (t.ex. gator eller miljo), dels av tio stadsdelar. Varje stadsdel styrs av en
politisk namnd, stadsdelsfullméktige, med 13 ledamdoter och 9 erséttare. De beslut som
fattas i stadsdelsfullméktige genomfors av stadsdelsforvaltningen, som leds av
stadsdelschefen. Stadsdelen ansvarar for forskola och grundskola, individ- och
familjeomsorg, omsorg om funktionshindrade, dldreomsorg, lokal fritidsverksamhet,
stadsdelsbibliotek och lokal kultur. (ibid.)

En gemensam vardegrund &r en valdigt viktig plattform i organisationen Malmg stad
som man vill att invanarna ska trivas i och kanna att de utgor en del av, har visioner och
idéer om och dven kan paverka. Malmdborna framstills, med stolthet, som "unika” och
staden som bestaende av etnisk mangfald med stadsbor i alla aldrar. Som anstalld inom
Malmo kommun ar det betydelsefullt att forsta vikten av detta, som kan utnyttjas och ta
till vara pd, som ska skapa det gemensamma och vara en utgangspunkt och referensram
for att kunna na en sa god arbetsmiljé som mojligt och for att kunna ge medborgarna
service av bésta kvalitet. Dialog och samverkan ar viktiga ledord. Engagemang, ansvar,
delaktighet och motivation &r ocksa viktigt for arbetsmiljon och resultatet.
Organisationen vill att arbetet ska k&nnas stimulerande och att det ska finnas
mojligheter till personlig och yrkesmassig utveckling. Samarbete, gemenskap och
kommunikation fordras for att kunna kanna sig delaktig och kénslan av att man bidrar
till verksamheten &r dven det av stor betydelse. Lyhordhet och respekt for medborgarna
i staden och deras behov ar nagot en anstéalld ocksa maste ha. (internt material)

2.4 Ledarcentrum

Idag har Malmo cirka 19 500 manadsanstallda inom 475 yrkesgrupper och pa 1 000
olika arbetsstallen, av dessa ar det cirka 1 100 som innehar en chefsposition och av dem
ar det 78 % som ansvarar for maximalt 25 medarbetare. Malmo stad har ett
Ledarcentrum som har till uppgift:

e att ’sdkra generationsvéxlingen”,

e att se till att "utveckling av befintliga chefer” sker

e samt att skapa mojligheter for alternativa karridrer” (Ledarcentrum 2007-11-

21).


http://www.malmo.se/

Enheten ska med tyngdpunkt i vardegrunden identifiera potentiella ledare, utveckla nya
ledare samt vara till stod for de befintliga ledarna och kompetensutveckla dessa. (internt
material)

”Bra ledarskap utvecklas i samspel mellan chef och medarbetare. Vi vill utveckla ledarskapet sa
att laganda, engagemang och arbetsgléadje okar. Vara ledare ska kunna kommunicera, végleda
och stimulera medarbetarna till utveckling och ta tillvara deras kunskap och erfarenheter. Vi vill
ha ett ledarskap som kannetecknas av reflektion 6ver den egna ledarrollen och som aterspeglas
till vardags i ord och handling. > (www.malmo.se, 2008)

”Introduktionsprogram for nya chefer” uppkom som ett resultat av att man varen 2001
genomforde programmet “Engagemang for Malmo™ och dér deltagarna i detta program
uttryckte ett behov av en likvérdig introduktion for nya ledare i ett tidigare skede.
Grunden for introduktionen som den ser ut idag startade ar 2006. (Ledarcentrum,
personlig kommunikation)

3. Metod

3.1 Utvarderingen och uppsatsens genomférande

Har féljer min arbetsprocess som beskriver utvarderingens stallningstaganden samt
olika val, upplagg och genomforande. Darefter foljer kvalitativa aspekter och etiska
tankegangar. En diskussion om dess konsekvens halls vidare i avsnitt 6.7.

Centralt i den litteratur jag anvant om utvérderingsteknik ar vikten av noggrann
planering av undersokningen da det kommer att paverka resultatet (Jerkedal, 2005;
Lundmark, 1998; Sandberg & Faugert, 2007). Med utgangspunkt i en blandning av
Jerkedals (2005) 8 steg i utvarderingsarbetet, Lundmarks (1998) arbetsfaser och fragor
samt Sandberg och Faugerts (2007) beskrivning av planeringsprocessen punktade jag
ner min egen planering efter de nyckelord som foljer nedan. Detta gjorde jag for att
underlatta beskrivningen av arbetsprocessen for just den hér utvarderingen och for att
kunna kanna att jag styrt och haft kontroll. Jerkedal (2005) papekar i sin bok om
utvardering att varje sadan &r unik.

3.2 Min arbetsprocedur
1. BEHOV. Varfor vill Ledarcentrum goéra den har utvéarderingen och vad ska den
anvandas till? Forutsattningar, bakgrund om introduktionsprogrammet, arbete
med problem- och fragestallning och avgransning ar det har stadiets
huvudpunkter.

Det var ndr jag inom ramen for min C-uppsats, genom ett intresse av att fa ta del av den
kommunala organisationen, vande mig till Ledarcentrum i Malmo stadsdel centrum som
de foreslog att jag skulle utvérdera deras Introduktionsprogram for nya chefer. En sadan
utvardering hade de namligen haft i tankarna och da jag kontaktade dem lag det alldeles
rétt i tiden.


http://www.malmo.se/

Vid det inledande motet fick jag den forsta informationen, en del styrdokument och
upplysningar samt svar pa fragor angaende introduktionen. Vid senare kontakter fick jag
svar pa fler bakgrundsfragor som dykt upp och de gav mig inblick i hur
introduktionsdagarna initierats, hur lange de pagatt samt annan vardefull
bakgrundsinformation. De berattade om hur de sag pa introduktionen, dess mal och
varfor de nu tyckte att en utvardering lag ratt i tiden och hur de ville anvanda sig av
utvarderingen. En tidigare beddmning hade gjorts, men de sokte en mer omfattande
sadan for att kunna forsta vad som eventuellt skulle behova forbéttras eller férandras.
Senare skickade de mig ocksa olika dokument om Malmé kommun tillsammans med en
detaljerad beskrivning av introduktionens programinnehall och process. Nagra fler
moten blev det ocksa samt telefon- och e-postkontakter for avstamning och for
informationsutbyte, da det ar viktigt med kontinuerlig kontakt med berdrda grupper
(Jerkedal, 2005).

Det &r en viktig process att forséka ringa in problemomradet och att reda ut vad som ska
studeras (Rienecker, 2003), for att lattare kunna avgransa och prioritera, sa att man
lyckas att stélla de fragor som man vill fa besvarade. Problemformulering &r en eller
flera fragestallningar som man exempelvis vill beskriva, redogéra for, analysera,
normativt eller problemldsande, eller utvardera (Rienecker & Jérgensen, 2002).
Underlaget for att reda ut vad som ska studeras ska visa pa tydlig prioritering
(avgransning), men det maste anda vara tillrackligt omfattande for att kunna peka pa
vilka data som behdver samlas in och vilken litteratur som behdvs. Detta &r en
kontinuerlig process under arbetets gang (Lundmark, 1998; Rienecker, 2003). Detta
bearbetades efter bakgrundsinsamling och i samtal med kontaktpersonerna. Den har
inledningsfasen kan l&tt glommas bort och fokus kan i alltfor stor utstrackning komma
att ligga pa hur utvarderingen ska genomforas. Det ar en viktig forutsattning att stalla
sig olika kritiska fragor sa att avgransning och syfte kan utgéra hjalp for att
astadkomma en bra utvardering (Sandberg & Faugert, 2007).
2. STRUKTUR. Faststallande av i vilket skede utvarderingen gors, efter, under
eller fore introduktionsprogrammet. | samrad med kontaktpersoner och
handledare utformas syftet med utvarderingen.

Eftersom introduktionen hade pagatt ett tag och det senaste tillfallet var under borjan av
2008, sa passade det enligt Lundmark (1998) bra att gora en utvérdering da, varen 2008,
for att se om forbattringar behévde goras.

Syftet ska sta for det man vill ha svar pa, vad uppsatsen ska anvandas till, dvs. att inom
ett amnesomrade studera mer konkreta problem eller fragestéllningar. En summativ
utvardering ar en sammanfattande bedémning av programmet och véardet av det
(Jerkedal, 2005; Lundmark, 1998). En viss tid efter programmets slut kan man gora en
beddmning och utveckling, dvs. lite mer &n att bara kontrollera (Lundmark, 1998). Min
utvardering ar ett slags samspel mellan en effektutvardering och en summativ
utvardering. Den skulle &ven mata de upplevda effekterna av deltagandet och om
deltagarna har eller inte har haft nytta av programmet (Lundmark, 1998). En sadan
utvardering kan ocksa inkludera malen, som ska visa pa effekter av insatsen. Malen har
i denna utvardering inte statt i fokus da det inte fanns nagon konkret malbeskrivning.
(Lundmark, 1998; Sandberg & Faugert, 2007)

Forutsattningen for att en problemformulering ska bli relevant ar att den haller sig inom
omradet, vilket forutsatter avgransning (fragor som vad, hur och varfor stalls har



(Sandberg & Faugert, 2007). Detta diskuterade jag och handledaren samt
kontaktpersonerna igenom sa att den uppfyllde detta, efter det att jag hade stallt upp en
del fragor for att ringa in deras motiv till utvarderingen (Rienecker, 2003).
Problemformuleringen och syftet genomgick darfor en process med omformuleringar,
forandringar och utveckling for att passa utvarderingen och vad mina kontaktpersoner
pa Ledarcentrum ville ta reda pa.

3. STALLNINGSTAGANDEN. Syfte och problemformulering tydliggors for
klarlaggande av vad som ska belysas i utvarderingen. | detta skede bestdms hur
informationen ska genereras pa basta sétt samt hur man maste avgransa
utvarderingen. Aven detta sker i samrad med kontaktpersoner och handledare.

Syftet genomgick en liten forandring och formades for att ytterligare narma sig det
precisa och beskriva vad, hur och varfor (Rienecker, 2003) som var tankt att belysas i
just den har utvérderingen. I den har fasen fick bade kontaktpersoner och handledare
framfora synpunkter pa syftet och dess innehall, vilket jag tog till mig och kom med nya
forslag. Pa sa satt tydliggjordes den slutliga versionen av syftet och det som skulle
utvarderas inringades mer precist. Kontaktpersonerna sag garna att enkaten skulle na ut
till de tilltdnkta respondenterna med hjalp av e-post.

Till en borjan hade jag tankt inrikta mig pa att bara gora kvalitativa intervjuer da det
ofta i beteendevetenskap ar sa data genereras. Nar jag vid ett mote fick reda pa att det
var 79 stycken som deltog i den senaste introduktionen fick jag tdnka om.
Kontaktpersonerna pa Ledarcentrum tyckte det var av storsta vikt att fa med ett brett
deltagarurval, da deltagarna skiljer sig at pa manga sétt i fraga om alder,
befattningsnivaer etc. Tillsammans med handledare och uppdragsgivare bedémdes att
det vore lampligt att gora ett enkatutskick fore dessa intervjuer. Sedan skulle nagra
nyckelpersoner kontaktas, helst med en balans ur de tva separata grupperna, som svarat
i formuldret att de kunde tanka sig medverka vid en intervju
4. TILLVAGAGANGSSATT. Arbete med frdgor som ska stéllas, vilken design
och hur métningen ska goras (enkat eller intervju), hur och nér den ska
genomforas. Sandberg och Faugert (2007) menar att det nu dr dags att eventuellt
ta fram en utvarderingsmodell man vill arbeta efter. Den ska utgdra en
modell/ram for teoretiska och praktiska ramverk som styr genereringen och
analysen av densamma pa olika nivaer for att anpassas till syfte och
fragestallningar. Ejlertson (1996) talar om att gora ett pilottest for att prova om
fragorna ar formulerade sa att de tolkas s som det var tankt och om
svarsalternativen ar lampliga. Detta gors aldrig pa urvalsgruppen men garna pa
nagra som liknar den.

Till min hjalp anvande jag mig av Lundmarks (1998) utvarderingsmodell for att se till
att fa en relevant helhetsbild for den har utvarderingen, for att battre kunna forsta
resultatet och vilka handlingar, uppfattningar och synpunkter deltagarna fatt och upplevt
samt for att fa ett bra underlag for forslag till konkreta atgarder.

Lundmarks ramfaktormodell: (Lundmark, 1998, inspirerad av Dahll6fs [1967]
ramfaktorer).

1. BAKGRUND
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1. Forsta steget ar att samla in bakgrundsinformation om programmet, deltagarna och de
som utfort programmet samt de organisatoriska forutsattningarna.

2. Processen, det andra steget, innebar att faststalla deltagarnas upplevelser av
introduktionens innehall, vilket ska vérderas gentemot de forutsattningar som faststallts
i bakgrundsmaterialet.

3. Utfallet ar det som redovisas i form av lI6pande text och beskriver resultatet och den
nytta och anvéndning som deltagarna upplevt samt bearbetning, tolkning och analys.
Dessutom redovisas relevant teori.

3.3 Enkat

Enkéatformular ar ett matinstrument som ska generera information om ménniskors
asikter och kanslor, en fraga &r i sig dven ett instrument. Jag utgick ifran att det ar
viktigt att tanka pa att fragorna blir tydligt formulerade efter malgruppen och blir sa lite
ytliga som mojligt samt att man inte heller bor anvanda vardeladdade eller krangliga
begrepp for att fa rattvisa svar. Jag tog ocksa stallning till sddant som ordningsfoljd,
sprak, svarsalternativ samt hur och vad som ska fragas utifran syftet och
problemstéliningen. Vid utformningen av svarsalternativen tog jag hansyn till att dessa
skulle kunna tolkas entydigt (Ejlertsson, 2005; Trost, 2007). Nar jag gatt igenom
speciellt introduktionsdagarnas punkter och innehall bérjade jag utforma de forsta
utkasten. Jag beaktade kontaktpersonernas dnskningar om vad de ville ha besvarat. Har
underlattade det med ramfaktormodellen for att ge en helhetsbilden. Aven all
dokumentation och information som jag fatt kom vl till pass nar det var dags att arbeta
med fragorna till enkaten. Sedan valde jag att dela in fragorna efter olika teman. Jag
visste att det var mycket viktigt att efterstrava att ordningsfoljden blev logisk och att de
foregaende fragorna kunde ge associationer som paverkade de senare fragorna samt att
borja med mer neutrala fragor och inte ha ledande fragor (Ejlertsson, 2005; Trost,
2007). Borjade med bakgrundsfragor for att sedan tiacka in forvantningar, uppfattningar
om innehallet och arbetsmetoder, nyttan, relevansen, natverkande, paverkan,
helhetsbedémning och bussturen. Slutligen fragade jag om de kunde tanka sig att stélla
upp pa en intervju vid ett senare tillfalle. Jag testade nagra olika varianter av
fragesvarsalternativ (Patel & Davidson, 2003) for att i storsta mojliga man undvika
missuppfattningar och for att fa fram det som jag ville fa fram. Fragorna granskades av
kontaktpersonerna sa att de tackte de problemomraden de tankt sig och till sist
radfragades handledaren.

Missivet, dvs. féljebrevet till enkaten, forsokte jag utforma och formulera snyggt for att
inbjuda till lasning och for att fa den tilltankta respondenten att vilja svara pa enkéten
och pa sa vis fa in s& manga svar som majligt. Det inneholl vilka intressenterna var, en
presentation av utvarderaren (mig), en urvalsforklaring och en podngtering av att
enkéaten var anonym och att deltagandet var frivilligt samt att uppgifterna skulle
behandlas konfidentiellt. Kontaktuppgifter och tider fanns ocksa med (Ejlertsson, 2005;
Trost, 2007). Mina kontaktpersoner hade i ett ganska tidigt stadium redan presenterat
mig och deras syfte med utvéarderingen sa respondenterna var redan informerade om att
jag skulle kontakta dem.



3.4 Pilottest

Da det kan vara bra att prova sitt instrument och sin enkaét lat jag kontaktpersonerna,
familj, vanner och bekanta (nagra av dessa ledare) agera respondenter for att se till att
enkaten tolkades och forstods som jag tankt mig. En del andringar fick goras déarefter.
(Ejlertsson, 2005) Det var inte forsta gangen introduktionen genomfordes sa jag fick
tillfalle att prova enkaten pa en tidigare deltagare och chef inom Malmoé kommun som
tyckte enkaten var lattforstaelig och bra. Det var ocksa bra att fa en uppfattning om hur
lang tid det tog att svara pa enkaten (Cohen & Manion & Morrison, 2007).

Till slut skedde matningen via min persondator i juni 2008, med hjalp av ett program
som jag fick forslag pa och som fanns pa hemsidan www.surveymonkey pa Internet.
Hér konstruerade jag min enkat efter en del givna regler och forutséttningar eller dar det
gick att valja, t.ex. form, bakgrundsfarg, lasta fragor, om de kunde ga tillbaka eller gj,
paminnelser om att inte glomma svara pa specifika fragor for kunna ga vidare, och de
fardiga fragorna skrevs in. Jag hade fatt en e-postlista och via ett mail som fick utgora
foljebrevet la jag in en lank till enkaten som respondenterna fick folja for att komma at
enkéaten. Programmet var utrustat med en funktion, en séa kallad identitetsbeteckning,
som gjorde att nar val en enkat besvarats gick det inte att komma at den igen.
Informationen samlades in efterhand och varje slutférd enkét lades till.

Paminnelsebrev skickades ut vid tva tillfallen samt etiska tackkort till dem som svarat.
Dessa innehdll namn pa undersokningen, information om utvérderaren och hur viktigt
det &r att de deltar samt ett tack for att de tog sig tid att fylla i enkaten. (Ejlertsson,
2005; Trost, 2007).
5. FORSTAELSE. Malet for en bra uppsats &r att resultatet belyses utifran
problemstéliningen och att syftet uppfylls (Jerkedal, 2005).

Detta har jag tagit fasta pa under uppsatsskrivandet och aven i samband med tolkning,
bearbetning, diskussion och atgardsforslag. Jag har tittat pa siffrorna och med ord
beskrivit och férsokt tolka vad respondenterna menat.

6. VARDERING. En dialog och vilja till att anvanda resultatet och framja larande
och utveckling (Lundmark, 1998; Sandberg & Faugert, 2007). Resultat och
analys relaterat till utvarderingens syfte med tankbara atgardsforslag for battre
utnyttjande och utveckling for larandet nér det géller introduktionen.

| detta avseende papekar Jerkedal (2005) att det &r viktigt for utvarderaren att se till att
resultaten kommer till anvandning och att fa till stand en dialog, vilket forutsatter att de
som velat ha utvarderingen genomfoérd har viljan att samarbeta och att utnyttja
resultatet. Jag har sett till sa att Ledarcentrum fatt ta del av resultatet.

3.5 Kvalitet i kvantitativa studier

For kvaliteten &r det viktigt att kunna uppfylla sitt syfte nar det géller den information
som genereras, ju battre kvalitet i forhallande till problemstéllningen och syftet desto

béattre blir det. | en empirisk undersdkning géller det att se till att man har kunskap om
detta saval i planeringsstadiet som under processen. Dessutom ska man ha i atanke att
kontinuerligt bedoma dessa kriterier sa att de kan forbattras allt eftersom, genom att se



till att fa ratt information angaende programmets forutséttningar, process, resultat och
effekter (Gronmo, 2006; Lundmark, 1998).

For att bast kunna se vad som mats kravs att matningen ar palitlig, reliabilitet
(tillforlitlighet) innebér att se till att minska felvarden, som kan orsakas av manga olika
faktorer, t.ex. ju lattare det ar att fylla i svaren ju battre uppfylls precisionsaspekten.
Reliabiliteten i enkatstudier sékerstélls vanligen genom att gora upprepade métningar av
samma situation vars resultat blir detsamma, problemet med det menar Trost (2007) &r
att da forvantar man sig egentligen att forhallanden &r oféranderliga. Elementet konstans
tar upp tidsaspekten, vilket syftar till att attityden eller vad det &n géller inte dndrar sig.
Validiteten (giltigheten) innebér att instrumentet ska méta det som det var avsett att
mata, i enkatstudier sékerstélls detta vanligen genom att géra upprepade métningar av
samma situation vars resultat blir detsamma, dvs. kongruens, vilket handlar om fragors
likhet som avser att mata samma sak. (Trost, 2007)

Vill man 6ka kvaliteten &nnu mer kan man testa enkaten (gora en pilotstudie), vilket
okar bade validitet och reliabilitet (Cohen et al., 2007). Dessutom kan man anvanda sig
av metodisk triangulering, dvs. att anvanda tva eller flera metoder for att samla in
material om samma sak vid olika tillfallen for 6kad forstaelse. Speciellt anvandbart &r
det nar man vill titta pa utbildningseffekter ur ett holistiskt perspektiv (Cohen et al.,
2007). For hogt bortfall eller forsvunna enkatformulér (missing data) kan séanka
kvaliteten. For att forsoka hoja kvaliteten kan man gora ett slumpméssigt urval fran
dessa och kontakta dem per telefon for att stalla nagra nyckelfragor (Ejlertsson, 1996).

3.6 Etisk installning vid natenkater

Det &r av storsta vikt for studien att halla sig till moraliskt forsvarbara metoder som &r
desamma som vid pappersenkater (Cohen et al., 2007). Nagra krav som &r bra att ta
fasta vid &r att ge korrekt information om syftet for undersékningen och dess
tillvagagangssatt. Det ar ocksa viktigt att beskriva vikten av att delta men dven
informera om att det &r frivilligt och om sa énskas kan man dra sig ur narhelst man
onskar. Inledningsvis ska man ocksa tala om att alla uppgifter behandlas konfidentiellt
for att ge garantier for att det inte ska ga att spara vem som uttalat sig om vad (ibid.).
Detta ska man naturligtvis leva upp till, vilket jag anser att jag gjort. Har far man inte
glémma att i missivet tala om anonymitet och att identifieringsnumret langst upp inte
kan sammankopplas med dem som person utan enbart med svaren pa enkaten. De &r
ocksa till for att respondenterna ska slippa fa paminnelser nar de redan svarat
(Ejlertsson, 2005). Det finns inget ratt svar pa hur manga paminnelser som bor skickas
ut. Ejlertsson (2005) skriver att det i samband med skriftliga enké&ter kanske inte &r
etiskt forsvarbart att ha fler an tvd paminnelseutskick. Trost (2007) talar om att man far
ta stallning i det enskilda fallet, malet &r ju inte att for manga eller for tata paminnelser
ska irritera eller gora dem arga. Viktigt &r att veta att &ven pa Internet géller
Personuppgiftslagen (PuL) vars syfte ar skydda manniskor sa att deras personliga
integritet inte kranks vid behandling av personuppgifter. Om man ar oséker ska man
alltid reda ut det. (Gatarski, 2004) Alla dessa moraliska detaljer ovan har jag haft med
mig i all kontakt med deltagarna, i bearbetningen och resultatredovisningen av
undersokningen.



4. Resultatredovisning

| denna del kommer jag att inledningsvis presentera lite bakgrund om Ledarcentrums
introduktion, deltagarna och foredragshallarna. Darefter redovisas resultaten fran e-
enkaten. Jag har i presentationen utgatt fran Lundmarks ramfaktormodell med de
indelningar jag kom fram till under konstruktionen av enkaten. Dock foljer jag inte e-
enkétens indelningar utan en for &amnet mer passande sadan. Slutligen en
sammanfattning av resultatet. Fragorna till e-enkaten finns som bilaga nr 1.

Jag ska med hjalp av Lundmarks (1998) ramfaktormodell som presenterats i avsnitt 3.2
beskriva och redogodra for introduktionens forutsattningar och uppfattningen av
processen, deltagarnas férvantningar samt den upplevda nyttan och eventuellt framtida
anvéandning av Introduktionsdagarna. Ramfaktormodellen innebér i korthet foljande:

1. BAKGRUND > 2.PROCESS ' 3. UTFALL

forutsattningar innehall forvantningar
programvardar genomfdrande nytta
deltagare upplégg anvandbarhet

4.1 Bakgrund

4.1.1 ”Introduktionsprogram for nya chefer”

Ledarcentrum star, som tidigare namnts i inledningen och i avsnitt 2.4, bland annat for
”Introduktionsprogram for nya chefer”, vilket jag fick i uppgift att utvardera. Mina
kontaktpersoner pa Ledarcentrum beréttar att da chefstjanster utannonseras riktar de sig
till alla anstéllda inom Malmo stad samt till alla externa intresserade. Annonserna ar
inte enbart adresserade till redan befintliga chefer utan daven till dem som inte tidigare
haft en sadan befattning. Da de blivit anstéllda kallas samtliga till
”Introduktionsprogram for nya chefer”. Dessa chefer kallas till 1 1/2 dags introduktion
plus 1/2 dags uppféljning, drygt en manad senare med en guidad busstur i Malmo, for
att formedla budskapet Malmas visioner samt for att gora lite reklam” for Malmo.
Syftet &r att man vill férmedla kanslan av att personerna ar anstéllda i Malmo och inte
enbart i en forvaltning, det ar viktigt att kdnna delaktighet och engagemang. Det ar alltsa
ett gemensamt kommundvergripande introduktionsprogram for alla nya (tillsatta) chefer
i Malmé om vad de bor kanna till som nya chefer/ledare. Deltagarantalet per ar varierar
mellan 60 och 110, i genomsnitt 100/ar. Vid de tillfallen som utvarderats deltog 79
nyanstallda chefer, uppdelade i tva ungefar lika stora grupper med samma
introduktionsinnehall men vid olika tidpunkter. (internt material; Ledarcentrum,
personlig kommunikation, 1 april 2008)

De som star for utformning, innehall med mera géllande introduktionsdagarna &r mina
kontaktpersoner pa Ledarcentrum. De tycker att det &r svart att hitta ratt niva pa
informationen och att ge den ratta optimalt vergripande informationen om synen pa
ledarskap. Det som é&r viktigt for dem ar att de nya ledarna ska fa med sig alla de bitar
som Malmg stad vill att de ska ha for att kunna gora ett bra jobb som ledare ute i
respektive forvaltning. Ledarcentrum ar ute efter att finna “trender” for hur de kan gora
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dessa dagar sa informationsrika och innehallmassigt véalutformade och Gvergripande
som mojligt for att kunna formedla det som var amnat att formedlas och forstas och
naturligtvis bli till nytta for de nya cheferna. Viktigt var att ta reda pa hur deltagarna
uppfattat introduktionen med avseende pa innehall, undervisningsprocess och upplagget
pa dagarna, vad de har kunnat anvanda sig av i sitt dagliga arbete och hur de sjélva ser
sig som engagerad anstélld och en del i organisationen Malmg stad, inte enbart i den
specifika kontexten som de forvaltningar utgor, dér de ar anstéllda. Utvérderingen
skulle ocksa ge en bild av hur de tillgodogjort sig de andra momenten under
introduktionen, sa att det stadsperspektiv av Malmo man vill formedla natt fram
géllande politisk, historisk och ekonomisk information samt hur de anvént eller kommer
att anvanda sig av de natverkskontakter som gavs mojlighet att utveckla. (internt
material; personlig kommunikation, 1 april 2008)

Malet var att resultatet skulle kunna anvandas som ett underlag for att klargora, forsta,
utforma och besluta om eventuella &ndringar, tillagg och forbattringar samt hur
programmet bittre skulle kunna utnyttjas och om nagot “avsnitt” var for utforligt
behandlat. Till slut ville de ocksa titta pa om det fanns nagon information som mer
berdrde ledarnas sarskilda forvaltning.

Nedanstaende syfte skickades ut till samtliga deltagare i samband med kallelsen till
introduktionen:

Syfte med introduktionsdagarna, 1,5 + 0,5 dag

Introduktionsdagarna syftar till att ge dig som ny chef en dversiktlig bild av:
e Malmo stad som organisation
e Skapa engagemang for uppdraget att ge malmoborna en god service
e Uppdragets innehall och férvantningarna pa dig som chef och ledare
e Skapa forutsattningar till natverk over yrkes- och forvaltningsgranser

4.1.2 Programvardar

De som haller i dagarna ar nagra av de anstallda i Malmo stad. Stadsdirektoren &r den
som halsar alla vdlkomna och berattar om Malmg som stad. Vidare forel&ser
kanslidirektoren om Malmd stad som organisation,
utvecklingsdirektor/utvecklingsstrateg om de strategiska fragorna samt ekonomidirektor
om stadens ekonomi. Bland de andra som berattar ar stadsrevisorn som tar upp
revisionens roll. Personaldirektoren talar om Malmo stad som arbetsgivare och fragor
som berdr vardegrund och engagemang haller personalchefen och
utvecklingssekreteraren i. Om att vara chef i Malmg stad skildrar en rektor och slutligen
haller informationsdirektor/informationsstrateg i punkten om kommunikation samt
ansvarar informationschefen for bussturen efter de tva introduktionsdagarna. For
nérmare upplysningar se bilaga nr 2.

4.1.3 Deltagarna

Undersokningsgruppen bestod av 79 nyanstéllda chefer inom Malmo stad som
genomgatt ett par dagars introduktion, uppdelade i tva grupper under tva olika
deltagartillfallen i februari, mars och april 2008. Alla personer som deltog under de tva
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aktuella introduktionsdagarna fick forst en forvarning fran Ledarcentrum om att en
forfragan via e-post skulle komma gallande deltagande i den har undersokningen.

Da jag stangde ner e-enkéten var det 69 stycken som valt att pabdrja den och av dessa
var det 56 stycken som fullféljde den. Nagon av de tillfragade var foraldraledig, var pa
semester eller hade slutat och bortfallet utgdrs dven av nagra andra som av annan
anledning inte hade lust eller tillfalle att delta i undersékningen. Flest deltagare har
svarat i borjan av enkaten, sedan marks att sju personer valt att, vid programpunkt 4,
inte fortsatta medverka i e-enkaten. En mojlig orsak till att de var sa manga som
hoppade av har ar att det kan ha kants tjatigt att vid varje programpunkt, alltsa tio
stycken, svara pa tre olika fragor, som redovisas har nedan. Fram till och med fragan om
huruvida deltagarna haft/kommer att ha nytta av varje programpunkt (fraga 33) ar det
saledes 62 som svarat, harefter marks tyvarr ytterligare avhopp. Slutligen kunde saledes
totalt 56 enkater raknas som kompletta, vilket innebar en svarsfrekvens pa 81,2 %.

Mina kontaktpersoner och jag var inte intresserade av att fa nagon information géllande
kon, alder eller tidigare tjanst och utbildning. Da det var samma upplagg och forelasare
for de flesta programpunkter vid de bada tillfallena gors ingen jamférelse mellan de
bada gangerna.

Antalet kursdeltagare som besvarade enkéten var inte jamnt férdelade dver de bada
gangerna, da de flesta som valde att medverka var fran den forsta omgangen, den 7-8
februari + 31 mars 2008. Av deltagarna fran den andra omgangen, den 14-15 februari +
3 april 2008, var det nagot farre som svarade pa enkéten.

De tva omgangarna och fordelningen i antal och procent av dem som svarat kan ses i
tabell 1 hérnedan:

Tabell 1: Svarsresultat fran respektive introduktionsomgang

Omgang 1 7-8 februari + 31 mars 58 % = 40 stycken av 69
2008

Omgang 2 14-15 februari + 3 april 42 % = 29 stycken av 69
2008

Alltsa var det flest respondenter i den forsta omgangen av introduktionsdagarna 2008
som valde att delta i undersokningen.

4.2 Process

4.2.1 Deltagarnas uppfattning av introduktionsdagarnas innehall

De foljande fragorna (se bilaga nr 1) stélldes vid tio programpunkter (som visas i bilaga
nr 2) for att fa fram information om deras innehall. De tva programpunkter som inte
togs med ansags inte vara relevanta for just de har fragorna, eftersom de rorde
avslutning med gemensam maltid.

1. Saknades nagot? Svarsalternativ: Ja — Nej - Ingen asikt
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2. Var det nagot som var onddig information? Svarsalternativ: Ja - Nej - Ingen asikt
3. Synpunkter pa presentationstekniken? (tekniken, framférande, material, etc.)
Svarsalternativ: mycket bra - ganska bra - varken/eller - ganska daligt - mycket daligt

Har fanns mojlighet att &ven motivera svaret, i de tva forsta fragorna vid jakande svar
och i den sista vid vilket svarsalternativ som helst. | slutet av avsnitt 4.2.2 redogor jag
aven for resultatet for uppfattningen om innehallsnivan var lagom.

4.2.2 ... om nagot saknades i programpunkterna

Pa fragan om det var nagot som saknades i programpunkterna svarade majoriteten nej
for de flesta punkterna. Daremot var det en del personer som inte hade nagon asikt i
fragan, 1 allminhet mellan 2 och 9 personer utom vid tillféllet f6r "Uppfoljningsdagen”,
programpunkt 12, dar det var sa manga som 16 ledare som inte hade nagon asikt. Detta
kan kanske forklaras med att de inte varit med vid denna informationsdag, vilket nagra
har kommenterat aven vid de andra fragorna for denna punkt. Harnedan i tabell 2 foljer
en sammanstallning av svaren och darefter féljer de kommentarer som gjorts for varje
programpunkt:

Tabell 2: Var det nagot du saknade i programpunkten?

Programpunkt Ja Nej Ingen asikt
1: Var fantastiska organisation Malmo 2 62 5
stad

2: Politiker och 0 65 4
tjdnstemannaorganisation

3: Strategiska fragor 2 58 9
4: Malmo stads ekonomi 1 56 5
5: Revisionens roll 3 50 9
6: Malmo stad som arbetsgivare 4 53 5
7: En resa i vardegrund och 3 55 4
engagemang

9: Att vara chef i Malmé stad 2 58 2
10: Kommunikation i Malm¢ stad 0 57 5
12: Uppféljningsdagen 2 44 16

Vid jakande svar fanns mojlighet att motivera och dar har det ibland kommit in fler
kommentarer an ja-svar, dock har det inte gatt att spara om det var samma personer som
svarat ja eller inte.

Har foljer nagra av kommentarerna angaende vad som saknats i programmet: For
programpunkt 1, ”Var fantastiska organisation Malmo stad”, har nigra motiverat sina
svar med: ”Vad Malmo stad som arbetsgivare star for och vill, tydlighet-kraft.” ”En mer
allvarsam och realistisk installning till de problem/utmaningar Malmg stad har att arbeta
med.” FOr punkt 2, ”Politiker och tjdnstemannaorganisation”, skrev nadgra ”Ganska tréig
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2% 9

information, men nédvandig.”, ”det &r bra ldnge sedan o det &r inte litt att komma
ihdg”. Kanske nagot som skulle kunna st for de flesta, trots att det bara finns
kommentarer fran 2 av respondenterna, da 65 personer svarade nej, bara 4 saknade asikt
och ingen svarade ja. Det har ndmligen kommenterats en del i e-enkaten om att det var
langesedan och att det var mycket information pa kort tid. Nagon skrev for
programpunkt 3, ”Strategiska fragor”, att de upplevt "Glod, engagemang” och att det
var en "Mycket sdnnande (exakt citat, ska formodligen vara spannande) ”foreldsning”.

Punkt 5, "Revisionens roll”, tyckte nagon var ”’Stelt och tungt. Svart &mne att gora
intressant kanske for lekmannen.” En ledare ville ha ”Bittre presentationsteknik.”
Nagon skrev “Bittre struktur.”, medan en annan tyckte att ”Aven detta ir “triigt”, men
nodvandigt.” Vid punkt 6, ”Malmo stad som arbetsgivare” finns tre motiverande svar
fast 4 personer har svarat att de saknat nagot; ”Presentation om mervérdet i att arbeta i
Malmo stad.” ”Vad det innebdr att vara chef (arbetsgivarens foretradare)” och en person
skrev att denne dnskade “att det lades mer tid pa dessa frdgor.” Angdende “En resa i
vardegrund och engagemang”, punkt 7, ar det 3 som saknat ndgot och kommentarerna
om detta lyder: Glod”, “mer djupare tankar och bakgrund kring vdrdegrunden” och
”Mer ingdende information kring vardegrund, varfor pa ett djupare plan.”

Om ”Att vara chef i Malmo stad”, punkt 9, tyckte 58 personer att inget saknades och
vardera 2 personer upplevde att det gjorde det eller hade ingen asikt. ”Mer tid till dessa
punkt. Mkt intressant!”, ”Hon har spannande erfarenheter!” och "Mycket fokus pa ett
specifikt skeende i Jyttes egen karriar. Fokus kom saledes att ligga pa den tredje
punkten och jag saknade allména refektiener (exakt citat, ska formodligen vara
reflektioner) kring de tva forstndimnda.” Som tidigare ndmnt var det ingen som saknade
nagot vid punkt 10, ”Kommunikation i Malmo stad”, dock har ndgon motiverat: ”"MS
gav den bista foreldsningen av alla.” Sista punkten 12 som var ”Uppfoljningsdagen” var
den, som tidigare rapporterats, som sa manga som 16 av ledarna inte hade nagon asikt
om. Har har 6 motiverat och av dem har 4 skrivit att de inte deltagit denna dag eller pa
denna aktivitet. Av de 2 som formodligen tyckt att nagot saknades kommenterades om
detta tillfélle: ”Lite lam och rorig redovisning av gruppernas diskussioner” och “Hade
varit bra att fa en historisk tillbakablick (tips: Goran Larsson pA Malmo museer)”.

De flesta tyckte att innehallsnivan var lagom, eftersom 12 stycken av ledarna ansag att
nivan var mycket bra, mer &n halften tyckte nivan var ganska bra och 2 stycken
upplevde att den var ganska dalig medan ingen hade uppfattningen att nivan pa
innehallet var mycket dalig.

4.2.3 ... om programpunkterna inneh6ll nigon onédig information

Aven vid frdgan om det var ndgot som kunde anses som onédig information har
majoriteten svarat nej. Har foljer en sammanstallning av svaren i tabell 3 och dérefter
foljer de kommentarer som gjorts for varje programpunkt:
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Tabell 3: Var det nagot i programpunkten som du anser var onddig information?

Programpunkt Ja Nej Ingen asikt
1: Var fantastiska organisation Malmo 3 58 8
stad

2: Politiker och 0 65 4
tjnstemannaorganisation

3: Strategiska fragor 5 54 10
4: Malmo stads ekonomi 0 56 6
5: Revisionens roll 1 48 13
6: Malmo stad som arbetsgivare 1 54 7
7: Enresa i vardegrund och 1 57 4
engagemang

9: Att vara chef i Malmé stad 0 58 4
10: Kommunikation i Malmg stad 1 56 5
12: Uppfodljningsdagen 3 42 17

Vid manga tillfallen &r det bara en person som valt att motivera, har ar nagra
kommentarer: En skrev att punkt 6, ”"Malmo stad som arbetsgivare”, var ”Alldeles for
positiv framstallning av personalpolitiken nar det finns stora problem som inte togs upp
o som hon inte kunde svara pa”. Nagon har tyckt att tillfallet for punkt 7, ”En resa i
virdegrund och engagemang”, var "Ngt osystematiskt”. Programpunkt 3, ’Strategiska
fragor”, #r den punkt dir det finns flest ja, alltsa dér 5 har svarat ja och dar det finns 6
som motiverat. Foljande kommentar kan ges som belysande exempel: "Mycket som ¢j
var direkt kopplat till mitt arbete som ledare inom min verksamhet. Mer av
Overgripande karaktir.” Nagra tyckte informationen kéndes “extremt komprimerat”,
”Lite for mycket detaljer kring alla pdgaende projekt. Blev mycket info.” Nagon har
tyckt, kanske samma person, att det var "For mycket gruppdvningar dér vi skulle ta
stallning...” vid detta tillfalle och ungefar samma kommentar om for mycket dvningar i
grupp kan hittas vid programpunkt 10, ”’Kommunikation i Malmé stad”.

Precis som vid nagra andra fragor har ett par personer skrivit att de inte var med vid ett
speciellt tillfalle (programpunkt 12, ”Uppfoljningsdagen”), vilket kan forklara att har
har flest valt ingen asikt i jamforelse med de andra punkterna for vad som upplevts som
onddig information. For detta tillfélle 1at kommentarerna sa hir: ”Den hér
gruppuppgiften”, “Det 4r sd mycket om dessa nybyggen i Malmo sa att jag inte orkar
lyssna ldngre. P4 rundturen fick vi inte se ndgot som jag inte sett innan.”, For detaljerat
om specifika omraden (t.0.m. pa kvartersniva i vissa fall)” och "Redovisningen var ngt
oengagerad”.
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4.3 Genomfdrande

4.3.1 Deltagarnas uppfattningar om presentationstekniken

| denna fraga ar uppfattningarna mycket mer spridda jamfort med de tva foregaende
fradgorna, men i sju av programpunkterna anser 50 % av ledarna att det var ganska bra
och omkring 20 % anger att det var mycket bra. Valdigt fa tycker att
presentationstekniken dverlag var dalig, vilket betyder att i stort sett var de flesta av
deltagarna nojda med den. Samtidigt kan noteras att manga fler har har valt att besvara
fragan med varken/eller, kanske for att de inte ansag sig ha kommit ihag tillrackligt for
att kunna besvara fragan. Samtidigt finns har flest kommentarer, jamfort med tidigare
fragor. Harnedan i tabell 4 foljer en sammanstéllning av svaren och darefter foljer de
kommentarer som gjorts for varje programpunkt:

Tabell 4: Vad anser du om presentationstekniken som anvandes for programpunkten
(teknik, framférande, material, etc)? Mycket bra och ganska bra har slagits ihop till
bra. Ganska daligt och mycket daligt har slagits ihop till daligt

Programpunkt Bra Déligt Varken/eller
1: Var fantastiska organisation Malmo 55 0 14
stad

_2: Politiker och 50 1 18
tjdnstemannaorganisation

3: Strategiska fragor 47 3 19
4: Malmo stads ekonomi 44 0 18
5: Revisionens roll 30 9 23
6: Malm0 stad som arbetsgivare 42 0 20
7: Enresa i vardegrund och 41 1 20
engagemang

9: Att vara chef i Malmé stad 54 0 8
10: Kommunikation i Malmg stad 53 1 8
12: Uppfodljningsdagen 35 3 24

Foredraget om ”Att vara chef i Malmo stad”, punkt 9, var det som utmaérkte sig med
tanke pa de manga positiva kommentarer som gjorts. De uttryck som anvandes var
“mycket intressant”, ”...verklighetsanknytningen skapar engagemang!”. De har ocksa
beskrivit framférandet med ord som “inspirerande”, ”spannande”. Manga skrev att
foredragshallaren var bra och engagerad och att det var intressant att ta del av hennes
erfarenheter och tankar samt att hon ”anvénde bade bild och ljud. Vildigt fangslande.”
Aven tillfallet for "Kommunikation i Malmé stad”, punkt 10, har beskrivits som
“Inspirerande!”, ’proffsigt”, ”Njutbart”, de som kommenterade har tyckt att det var bra
med en “mix mellan information och aktivt deltagande (genom &vningar)” och
dessutom har en ledare namnt att forelasaren gett forstaelse for att se Malmo som en
helhet “fast staden &r uppdelad i stadsdelar.”
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FOr ”Vér fantastiska organisation Malmo stad”, punkt 1, har ndgon tyckt det var “Klart
och tydligt”, en annan upplevde presentationen som intressant, nagon ville ha bytt ut
stolarna och en tredje tyckte att bildspelet var bra. Aven bildspelet i programpunkt 2,
“Politiker och tjénstemannaorganisation”, har en ledare upplevt som bra och nagra
andra har kommenterat att det var ”Klart och tydligt” samt ként att det var nyttig
information. Presentationen for punkt 3, ”Strategiska fragor”, har fatt beskrivningar som
“komprimerat” och nagra har nimnt ordet 6vergripande” samt att det kénts som det
blev for mycket information. En person har nd&mnt att denne tyckt att det var for mycket
gruppoévningar.

Nar det galler ’Malmg stads ekonomi”, punkt 4, har nagon tyckt att det &r ”svart att
askadliggora siffror pd det viset pa ett inspirerande sitt”, en annan skrev att det var en
”Bra talare, intressanta val av information och presenterat pa ett humoristiskt men
allvarligt vis.” En tredje tyckte det var ett ’nédvandigt introduktionsinslag”.

Den presentation som fick nagra uttalanden om att forelasaren verkat stressad, att det
gick for fort och blev “forcerat” pa grund av dennes sena ankomst var punkt 5,
“Revisionens roll”. Nagon kom inte ihdg vilken teknik som anvéandes. Genomforandet
for punkt 6, "Malmo stad som arbetsgivare”, beskrivs som intressant &mnesval, att
engagemanget var stort och det ndmndes att det uppstod diskussioner.

Minst kommenterades punkt 7, ”En resa i virdegrund och engagemang”, men de inldgg
som gjorts handlar om att respondenterna var positiva till varderingsévningarna och att
de gav ”bra exempel och inslag till vidare diskussioner.” Det tillfdlle som fatt flest
kommentarer for presentationstekniken ar, liksom vid de andra tva fragorna,
“Uppfoljningsdagen”, punkt 12. Aterigen har det gjorts sex stycken kommentarer for att
tala om att respondenterna inte var med vid denna dag eller for bara rundturen.

4.3.2 ... om upplagget for introduktionsdagarna

Precis hélften av respondenterna tyckte att upplagget med en heldag plus tva halvdagar
var ganska bra medan lite farre an halften tyckte att det var mycket bra. Varken/eller
svarade enbart tre personer och ganska eller mycket daligt var det ingen som tyckte i
den har fragan.

4.3.3 ... om vad som borde informerats lokalt istallet

Majoriteten av ledarna tyckte inte att det fanns nagon av programpunkterna som borde
informerats lokalt, medan 14 inte hade nagon asikt om saken och 6 stycken valde att
svara att det fanns det. Vid jakande svar fanns méjlighet att motivera svaret, vilket 7
valde att gora. En person hade garna velat att programpunkt 1, ”Var fantastiska
organisation Malmé stad”, skulle implementerats lokalt. Nagra andra kommentarer om
vad som borde ha varit lokal information var: ”Innehallsméssigt lika bra med nagon
annan som presenterar, men symboliskt stort vérde att det var direktdrerna som kom.”
”Det betyder mycket att ansvariga ledare presenterar sin roll och uppgift. Vilket &r svart
att gora lokalt.” En person tyckte det hade “krockat” lite med dennes forvaltnings
introduktion. Ndgon tyckte att det var bra “att alla f&r samma info och inte ’fdrgat” av
den egna forvaltningen.” I 3 av de motiverade svarsalternativen kan man se att det var
bra att ansvariga ledare var de som héll i viss information, det verkar som det har gett
storre intryck, “ett genuint intresse att mota oss nya ledare och att vi var vilkomna”, att
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de “’presenterar sin roll och uppgift”, vilket ar svart att géra lokalt. En person tyckte
varderingsOvningarna borde genomforts lokalt, en annan hanvisar till kommunikation
och chef 1 Malmo stad och en ndmner ”lara kdnna staden och firman” vi jobbar i —
forandringen.”

4,34 ... om den gemensamma middagen, dag 1

Idén med den gemensamma middagen tyckte ndstan hélften av de 56 ledarna var mycket
bra och ganska bra tyckte nastan lika manga. Varken/eller ansag 8 stycken om idén
med middagen och ganska dalig tyckte 3 stycken, medan ingen bedomde att middagen
var en mycket dalig idé. Har valde sa manga som 17 stycken att motivera sitt svar.
Positiva kommentarer gjordes av elva av respondenterna, resten var negativa. Nagra
svar var beskrivande: ”Bra chans att niatverka”, ”Mat &r en viktig del i ndtverkande”,
”Mojlighet till reflektion samt dialog” och négra lite forklarande: ”Det behdvdes vardar
& vardinnor for att halla ihop det, folk gick foére middagen eller slangde i sig maten for
att komma hem.” Kommentarer som kan sammanfatta de negativa tankarna om att det
kéndes stressigt, folk var trotta och ville aka hem var att det var “trevligt, men kandes
som vi inte riktigt utnyttjade tiden till att 1ara k&nna varandra — vi satt utspridda. Kanske
skulle det vara nagot som hinde kring middagen, eller skippa den.” och “’Folk har en
tendens att vilja ga sa fort man kan”. De positiva rosterna nimnde att den “’stdrkte
nitverkandet.” "Mojlighet till reflektion samt dialog”, ”Bra med lite eftersnack och
reflektioner.”, ”Mat dr en viktig del i nidtverkande”.

Det verkar saledes ha varit manga som var trétta, stressade och ville hem, men samtidigt
forefaller det finnas en kénsla av att det var bra med social aktivitet och mojlighet till att
samtala och reflektera. Samtidigt har en hel del uttryckt att de sett middagen som en
hjalp till och en forutsattning for att natverka.

4.4 Utfall

4.4.1 Forvantningar, upplevd nytta och anvandbarhet

4.4.1.1 Deltagarnas forvantningar pa introduktionsdagarna

Pa fragan om hur vél introduktionsdagarna motsvarat deras forvantningar kunde
deltagarna vélja mellan svarsalternativen: mycket bra, ganska bra, varken/eller, ganska
daligt och mycket daligt. De flesta svarade att det de fick stamde ganska bra Gverens
med deras forvantningar och lite farre av de tillfragade ansag att det stamde mycket bra.
Det var ingen som menade att introduktionsdagarna mycket daligt stimde Gverens med
deras forvantningar och enbart tre chefer svarade att deras forvantningar stdimde ganska
daligt 6verens. Det var 10 stycken som inte hade ndgon asikt, dvs. de besvarade fragan
med varken/eller.
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Figur 1: Hur val motsvarade introduktionsdagarna dina férvantningar?

Generellt verkar de flesta saledes vara mer eller mindre nojda, da de allra flesta tyckte
att introduktionsdagarna var ganska eller mycket bra, medan ingen kénde att de var
mycket daliga.

4.4.1.2 Uppfyllelse av deltagarnas férvantningar gallande innehallet

| bakgrundsfragorna fanns fragan om forvantningar, vilken aterkom i denna del som
fraga om hur de ansag att sjalva programpunkternas innehdll stamde 6verens med de
forvantningar de hade fore deltagandet. De flesta har upplevt att introduktionen
motsvarat de forvantningar de hade pa innehéllet. En fjardedel menade att det stimde in
mycket bra och ganska bra tyckte mer an hélften av dem som deltog i e-enkéten. Ingen
svarade att det stamt mycket daligt med forvantningarna de haft angaende innehallet och
bara 5 av 56 svarade ganska daligt, och lika manga svarade varken/eller.

4.4.2 Anvandbarheten (nyttan)

4.4.2.1 Framtida anvandning

Vid fragan om hur val det stamde in att deltagarna haft/kommer att ha nytta/anvandning
av de olika programpunkterna i framtiden sa ar stadsdirektor Inger Nilssons
information, punkt 1 om ”Vér fantastiska organisation Malmo stad” den punkt som
rankats hogst, med 62,9 % som tycker att det stdmde in ganska bra. Mer an hélften
tyckte att det stamde in ganska bra pa programpunkterna 7, ”En resa i virdegrund och
engagemang”, och 6, ”Malmo stad som arbetsgivare”, tatt foljt av programpunkterna 2,
”Politiker och tjanstemannaorganisation”, och punkt 3, ”Strategiska fragor”.
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Mindre an halften ansag att pastaendet stimde ganska bra for programpunkterna 5
”Revisionens roll”, och 4 ”"Malmo stads ekonomi”. Programpunkt 9, Att vara chef i
Malmo stad”, var den enda som de anség att pastaendet stamt in mycket bra pa.

Ingen har svarat mycket daligt pa nagon punkt och bara en eller hégst tva har svarat
ganska daligt pa 8 av punkterna. Sju av respondenterna har Iatit bli att svara pa denna
fraga. De programpunkter som de har varderat som varken/eller &r avslutningen pa
forsta dagen och avslutningen pa andra dagen.

4.4.2.2 Nyttan i nulaget

Har dr det programpunkten ”Att vara chef i Malmo stad”, programpunkt 9, som
overlagset fatt flest roster da 29,5 % av de tillfragade valde denna punkt. Nast flest
roster fick programpunkt 12 ("Uppfoljningsdagen’) med 14,8 % Resten av deltagarnas
svar pa vilken programpunkt som de haft mest nytta av ar utspridda pa 6vriga punkter,
med undantag av punkterna 8 och 11, avslutningsmaltiderna pa dagarna, som inte fatt
nagra roster alls.

Nytta

Vet ej
Punkt 12
Punkt 11
Punkt 10

Punkt 9
Punkt 8
Punkt 7
Punkt 6 B Nytta
Punkt 5
Punkt 4
Punkt 3
Punkt 2
Punkt 1

Figur 2: Vilken programpunkt anser du dig ha haft mest nytta av?

4.4.2.3 Ovriga moment som kommit till positiv anvandning

Respondenterna tillfragades om de ansett sig ha positiv anvandning av vissa andra
moment, natverkande och gruppovningar ndmndes explicit. Har var natverkandet det
som majoriteten ansag sig ha haft mest nytta av. Visserligen valde elva ledare att inte
svara, men av de 58 som besvarade fragan svarade 41 personer natverkande.
Gruppdvningarna var det 16 personer som haft anvandning av, medan 8 inte haft nagon
positiv anvandning alls av nagotdera. Det var 5 personer som valde svarsalternativet
annat med mojligheten att beskriva vad de avsag med detta. Har &r deras svar:
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”Helheten, vad star Malmo stad for. MKT viktigt!!”, ” Arbetsplatstraffar”, " Traffar
fortfarande var ’grupp” pa lunch ibland!”, ”Fakta for att argumentera ner rykten och
osanningar”’. En annan skrev att det var viktigt att varje kommun har egna strukturer,
policys osv. och att det &r bra att f4 det samlat: ”Har jobbat 10 ar i offentlig forvaltning
(2 andra kommuner och ett landsting) och vet mycket om offentlig struktur, men varje
kommun har egna strukturer, policys, handlingsplaner och mal och dessa &r bra att fa sa
samlat under ett par dagar tillsammans med andra som &dr nya i staden.”

4.4.2.4 Natverksanvandning efter introduktionen

Vid fragan om de hade anvant sig av natverket efter introduktionen var det lite mindre
an halften av 55 ledare som ansag sig ha gjort det. Vid nekande svar fanns en féljdfraga
for att fa svar pa om de trodde att de skulle komma att fa anvandning av nétverket
nagon gang, pa den svarade 18 personer och dessutom valde nagra att motivera utéver
att bara svara ja pa fragan. De flesta trodde att de skulle komma att gora det, med svar
som: "Ja”, ”Ja visst!”, ”Absolut i framtiden. Men inte idag.”, ”Det tror jag nog”,
”Absolut har flera namn att kontakta framdver”, medan négra dr mer osékra, "Mojligt”,
och négra fa kanske ar mer skeptiska, "Kanske, men det &r svart att skapa en relation pa
sa kort tid” och nagon svarade: ”Om det finns behov finns mojligheten att ta kontakt
med berdrda personer”. Nagon hade en mer negativ och osaker instéllning till
nitverkande: "Osékert, da jag tycker att nidtverkandet blev otydligt. Blev att varje

deltagare sjalv hittade en grupp. Battre om indelningen hade gjorts av ledarcentrum.”

4.4.3 Introduktionens paverkan pa ledarengagemanget

Att introduktionen hade paverkat engagemanget i rollen som ledare stamde ganska bra
in pa mindre an halften av ledarna, medan en fjardedel bedomde att det stamde in
mycket bra och 19 av 56 ledare svarade varken/eller. Ingen kdnde att det stamde in
varken ganska daligt eller mycket daligt.

4.4.4 Om 6vrigt som borde belysas for introduktionsdagarna

Négon har tagit upp att denne forvéntade sig att bli ”stérkt i min roll som ledare”,
eftersom det gar att finna i syftet med introduktionen. Men kanske mer nagot som
behdvs under arbetets gang, i framtiden da cheferna kommit in i sina nya
arbetssituationer och roller. Att da ha ndgon form av workshop eller dylikt for att i den
specifika roll som de befinner sig kunna utveckla de sidor de 6nskar samt att ta del av
nya perspektiv och anvandningsverktyg.

4.5 Sammanfattning av resultatet

Sammanfattningsvis kan ségas att de flesta av de medverkande ledarna var 6verens om
att introduktionsdagarna i stort sett hade motsvarat deras forvantningar och att inget av
informationen behdvde goras lokalt istallet samt att upplégget varit bra. Majoriteten
ansag inte att det innehallsmassigt hade saknats nagon information vid presentationerna.
Enbart ett fatal har uppgett att nagot saknades for enskilda programpunkter. De flesta
var ocksa eniga om att innehallsnivan var lagom. Majoriteten hade inte heller upplevt att
introduktionsdagarna innehdéll nagon onddig information.
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Nar det galler presentationstekniken verkar det som om de flesta 6verlag varit ndjda da
fa svarat att de tyckt att nadgon av presentationerna varit daliga, men manga valde att
besvara fragan med varken/eller. Som tidigare namnts kan detta bero pa att de upplevt
att de inte kom ihag tillrackligt for att svara pa denna fraga. De flesta tyckte att
introduktionen hade paverkat deras engagemang som ledare i positiv bemarkelse. Den
punkt som de allra flesta hade haft/kommer att ha nytta av var forsta presentationen,
”Var fantastiska organisation Malmo stad”. Programpunkt 9, ”Att vara chef i Malmo
stad”, var i dagslaget den som de flesta haft mest nytta av. Andra moment som nastan
alla ansett sig haft mest positiv anvéndning av var natverkande samtidigt som halften
svarat att de inte anvént sig av néatverket i rollen som ledare efter introduktionsdagarna.
Men av kommentarer tolkar jag det som om de allra flesta sett det som positivt och
nyttigt med gruppdiskussioner.

5. Teorl

Det har kapitlet borjar med att jag tar upp kallkritiska riktlinjer och hur
litteratursokningen och urvalet gatt till. Sedan redovisas de teoretiska utgangspunkter
som ar relevanta for uppsatsamnet med borjan i ledarskap. Darefter behandlas
larandet utifran olika teorier och med utgangspunkt i det organisationspedagogiska
perspektivet samt det individuella och det kollektiva larandet. Avslutningsvis har jag
ocksa valt att se vad natverk och kommunikation har for betydelse for larandet da det ar
av vikt for utvarderingen.

5.1 Kallkritik

For de kallor jag anvant har jag forsokt bedoma den vetenskapliga kvaliteten utifran
Thuréns (2007) kallkritiska principer, vilka inte alltid ar s latt att uppfylla: 1. Akthet.
Det ar viktigt att stalla sig kritisk till hur korrekt informationen i kallan &r, s& den inte
handlar om en feltolkning. 2. Tidssamband. Ju &ldre en kalla &r desto mer bor man
tvivla pa den. 3. Oberoende. Vikten av att ta reda pa var informationen kommer ifran
for att kunna bedoma dess trovardighet, den ska kunna ’sta for sig sjalv’”’ och inte vara
plagiat eller referat, darfor ar det viktigt att strava efter att anvénda sig av primarkallor.
4. Tendensfrihet. Innebar att se till sa att kallan inte ger en forfalskad och forvrangd bild
p.g.a. personliga, ekonomiska eller andra intressen. (Thurén, 2007)

I mojligaste man har jag anvant senare upplagor och férstahandskallor, ibland har det
varit svart da manga hanvisar till varandra fram och tillbaka och darmed ocksa
paverkats av varandras resonemang. Jag har forsokt att anvanda sa vetenskapliga kallor
och sa ny forskning som jag kunnat och tagit hansyn till vilka forfattarna varit och deras
syfte, for att leva upp till ovan stallda riktlinjer. Sa de kallkritiska riktlinjerna anser jag
att jag mestadels uppfyllt for att fa en sa god kvalitet pa uppsatsen som majligt.

5.2 Litteraturval

Det ar béttre att anvanda fa kallor grundligt och att férsoka ga fran en bred sokning till
en smalare med den valda problemformuleringen som ledstjarna for att tillfredsstélla
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kvaliteten pa litteraturen och dven héja densamma for uppsatsen, vilket inte alltid varit
latt att halla sig till. Det gar bra att anvanda sig av kedjesdkning, det vill sdga att en kélla
kan leda till en annan som kan leda till en tredje (Rienecker & Jorgensen, 2002).
Sokningen av litteratur utgick inledningsvis alltsa fran befintlig metodlitteratur i
hemmabiblioteket och 6vergick sedan till Internet samt bibliotek i Lund och i Malmé.
De elektroniska databaser for informationsokning och fulltextartiklar samt referenser till
bdcker som uppsokts ar: EBSCOhost, ELIN, Emerald, ERIC, Libris, Lovisa, MALIN
och VEGA.

Systematisk sokning (Rienecker & Jorgensen, 2002) har jag anvant mig mycket av da
jag sokt litteratur. Att utifran problemformuleringen soka pa olika nyckelbegrepp och
ord. Det ar viktigt att halla sig till syftet och problemformuleringen da litteraturen valjs,
den ska tillfora den kunskap och information som behovs for att bearbeta, analysera och
tolka radata. Jag har forsokt att inse vikten av begransning och avgransning och att vélja
ut val avvagd litteratur och da garna, sa langt det gar, anvant forstahandskallor som
baseras pa forskning, for att undvika att tolka nagons tolkning av en tredje part for att
sékerstélla god tillforlitlighet. De sdkord jag anvant ar ledare, natverk, offentlig
forvaltning/sektor, larande, individuellt/kollektivt Iarande, kommunikation, information,
organisatoriskt larande, arbetsliv och organisations- miljopedagogik med olika
kombinationer och anvandning av trunkering (*) for att finna andra bojningar pa ord,
dessutom har jag sokt pa ordens engelska dversattning.

5.3 Ledarskap, ledarutbildning och utveckling

Under 1900-talet har en rad stora forandringar inom kommunerna skett vilket har andrat
forutsattningarna for chefskapet. Forst kom demokratiseringen i borjan av arhundradet,
sedan kom sammanslagningar av kommuner och pa 80-talet blev ledordet
decentralisering. De tidigare klassiskt byrakratiska och hierarkiska tankarna borjade bli
forlegade och nya former for offentliga organisationer infordes for att pa 90-talet handla
mer om att kommunforvaltningar skulle efterlikna foretag och styras pa samma sétt som
dessa, dar konkurrens och valfrihet var slagorden. Idag handlar férandringarna om
internationalisering och de forutsattningar som l&ggs till grund i och med det svenska
medlemskapet i EU. Det har ocksa visat sig att farre intresserar sig for politik och det i
sin tur paverkar politikernas position, vilka ar avgérande for de chefer (kommunchefer)
som kommer att arbeta ndra dem. Dessa forutsattningar utgor betydelsefulla
forandringar for kommunchefers chefskap. (Jonsson, 2001)

5.3.1 Forskning om ledarskap inom offentlig sektor

Aven om intresset for ledarskap 6kat markant sa finns det fortfarande inte mycket som
studerats angaende chefskap i de organisationer som styrs politiskt. Hagstrom (1990)
gjorde en kartlaggning av politiskt styrda organisationer och dess chefskap liksom
Henning gjorde (2000) och bada konstaterar den bristfélliga forskningen om ledarskap i
offentliga organisationer. Bristen pa forskning inom amnet skulle kunna bero pa att
“tidnstemdn inte tillmdts ndgon storre betydelse som ledare.” (Jonsson, 2001, s. 127).
Samtidigt faststallde Henning (2000) att det &r av betydelse att titta pa ledarskapet utan
den kontextuella uppfattningen for att na en vidare forstaelse och kunskap om
ledarskapet i allmanhet. (Jonsson, 2001) | sin avhandling papekar Mogqvist (2005) att ett

23



stort antal studier om ledarskap dock gjorts inom skolan vilket dessa ovan namnda
forfattare missat. Trots att en mycket stor del av den forskning som bedrivits om
organisationer har behandlat &mnet ledarskap, dar ledarutveckling setts som ett viktigt
omrade att utforska och satsa pa, ar det fortfarande inte manga studier som omfattat
ledarskapet i den offentliga sektorn (Nilsson, 2005). Darfor kommer jag att behandla
ledarskap ur en mer allmén synvinkel. Kritiken mot den forskning som gjorts riktar sig
mot att den inte har studerat “chefers praktik utan endast studerat forestallningar om
praktiken” (Mogvist, 2005, s. 19).

5.3.2 Ledarutbildning och utveckling

Ett satt att se ledarutveckling pa ar som en form av kompetensutveckling, dar ledarskap
genom organiserad aktivitet kan laras och utveckla chefers kompetens for att fa till
stand ett battre ledarskap for medarbetarna (Nilsson, 2005). Att ledarskap bor betraktas
som ett begrepp som inte alltid behdver betyda exakt samma sak for alla tyder pa att det
ar viktigt att ha ett dppet forhallningssatt till begreppet. Det betyder emellertid inte att
det fOr varje person och situation kan vara nodvandigt att definiera begreppet (Yukl,
2006). For den enskilda kontexten kan alltsa ledarskap sta for olika saker (Alvesson,
2001). I sin avhandling om ledarutveckling beskriver Nilsson (2005) att manga talar om
ledarutveckling som om det “skulle vara ndagot enhetligt och entydigt.” (ibid., s. 3), att
ledarutveckling skulle sta for en och samma sak for alla manniskor och i alla
sammanhang varlden over, dvs. nagonting som enkelt gar att definiera. Nu ar det mer
komplext &n sa och sjélva ledarutvecklingen eller ledarskapsuthildningen inom svenskt
arbetsliv borde utvecklas och jamféras (ibid.).

Ledarutveckling ar nagot som &r inriktat pa ledaren sjalv och ligger inom ramen for
organisationsutveckling. Det ar viktigt att anpassa utbildningen till den specifika
situationen samt att den tillhandahaller det som kravs for just det tillfallet och for de
ledare som berdrs, dvs. vilka behov som bér tillgodoses. Vid kurser i ledarutveckling
bor det finnas tillfalle att ha gruppdiskussioner om vissa &mnen, da det &r viktigt att
stimulera till reflektion och ge chans till utbyte av savél erfarenheter som tankar med
andra i samma situation. (Maltén, 2000)

5.3.3 Ledare/chef: begreppsdefinition uppgift, roll och skillnader

Da det galler skillnaden mellan begrepp som chef och ledarskap kan det kort ségas att
det rader en storre enighet om forklaringen av chefskap an av ledarskap.
Chefsbefattningen innefattar en formell befogenhet som tilldelats av en hdgre chef eller
en styrelse och innebdr ofta ansvar for ekonomi och personal samt for den allménna
verksamheten. Chefens uppgifter handlar oftast om att planera, organisera och samordna
arbetet samt vid behov agera problemldsare. Chefen har ocksa en kontrollerande och
uppfoljande funktion. (Jonsson, 2001; Maltén, 2000) Ledarskapet kan definieras pa
manga satt och inkluderar fardigheter och personligt beteende. Manga har delat upp
begreppet i olika rollbeteckningar utifran en bestamd sammansattning av personlighet
och diverse kiannetecken. (Yukl, 2006) ”En avgorande skillnad mellan begreppen
chefskap och ledarskap ar saledes att chefskap kan ses som ett positionshestamt
ledarskap.” (Jonsson, 2001, s. 132). Det innebér att en ledare inte behdver ha en
chefsposition och att en formell chef inte behdver vara en ledare. Chefer har dock oftast
ocksa forvantningar pa sig att de ska agera ledare. (Jonsson, 2001; Moqvist, 2005; Y ukl,
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2006) Ledarens interaktion med och paverkan pa medarbetarna &r ofta en gemensam
faktor i definitioner av ledarskap, dvs. att det handlar om en paverkansprocess. Det
handlar kanske om att forklara interaktionen med andra och chefen forutsatts agera
ledare for en eller fler andra individer, vilket medfor att ledarskap kan ses som en
paverkansprocess (Yukl, 2006). Senare forskning frigor begreppet helt fran den enskilde
individen och forklarar ledarskapet som nagot socialt konstruerat som ocksa &r beroende
av den kontext som denne verkar i (Moqvist, 2005).

Jag kommer att vaxelvis anvanda chef och ledare nar jag presenterar deltagarna i min
undersokning dels for att variera texten lite, dels for att de faktiskt formellt utnamnts till
chefer men samtidigt forvantas agera ledare.

5.4 Individuellt larande

5.4.1 Definition

Larande definieras utifran skilda aspekter och det manskliga beteendet forklaras pa
olika satt beroende pa den teoretiska utgangspunkten. Det finns dock vissa
gemensamma faktorer, namligen att inlarning innebar en relativt varaktig férandring
hos individen (D606s 1997; Ellstrom, 1992; Granberg, 2004; Moxnes, 1984). | den
klassiskt behavioristiska inlarningspsykologin star begreppet larande for bade yttre och
inre beteendeforandringar. Inom nyare kognitiv psykologi fokuserar man pa
forandringen i méanniskans uppfattningar om vissa fenomen, som forandringar i de
mentala strukturerna ndr det géller kunskaper och intellektuella fardigheter. Dessutom
ses det ofta som en process och ett samspel med kontexten dar forandringen star for vad
som lars och samspelet star for hur larandet sker. (Ellstrom, 1992) Férandringen kan
avse kunskaper, intellektuella och manuella fardigheter, dvs. attityder, sociala och
personlighetsrelaterade egenskaper. Manga faktorer har betydelse for larandet. Alla
manniskor lar olika (larstilar) och utifran olika forutsattningar och forhallanden.
(Ellstrom, 1992; Granberg, 2004; Moxnes, 1984) Nyfikenheten styr menar Lundmark
(1998) och motivationen &r en drivkraft som enligt Moxnes (1984) bara kan komma
inifran individen sjalv. Erfarenheter skapas genom handlingar men behéver inte betyda
att ett larande intraffat. Moxnes (1984) hanvisar i detta avseende till Argyris (1957) som
menar att tva individer kan ha samma erfarenhet, men bara om man forstatt hur den ska
anvandas har man lart sig nagot. (Moxnes, 1984) Det har tycker jag ar en bra definition:

”Learning is individual. Each person comes to claim for themselves something new and
in the process changes their thought patterns, their competencies and their behaviour to a
smaller or greater extent.” (Rogers, 2002, s. 167)

Som maénsklig varelse upplever vi inte bara saker utan vi reflekterar &ven 6ver dem och
pa sa satt starks och utvecklas det individuella medvetandet. For att forsoka forsta
omvaérlden forsoker manniskor forst tolka olika intryck av det de ser. Man talar om
perception, dvs. information samlas, bearbetas, samordnas och lagras i minnet. Dessa
mentala processer ger en bild av varlden omkring 0ss, men &ven av 0ss sjalva som
enskilda individer samt relationen dem emellan. Méanniskor paverkar varandra och
interagerar med omgivningen, men ar samtidigt ocksa en ensam individ som &r unik i
sin sammansattning av formagor, egenskaper och behov. (Johansson & Malmsten,
2009)
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5.4.2 Férmedlingsinriktat larande versus utvecklingsinriktat larande

Hur en manniska lar kan enligt Ellstrom (1992) delas upp i olika nivaer av larande,
enligt ett system dar det formedlingsinriktade larandet star for den lagre nivan. Har ar
mal, uppgifter och andra forutsattningar givna i den larande kontexten, vilket ocksa ar
meningen, och inga tillfallen ges for att manniskor ska ifragasatta, vara kreativa eller
kunna kritiskt analysera och forandra. Hur man ska lara och lI6sa uppgifter &r redan
faststallt. 1 den hogre nivan, det utvecklingsinriktade larandet, ar dessa faktorer, som att
ifragasatta, tanka kritiskt och tolka samt att forsta situationens krav, uppgifter eller
problem nagot som man stravar efter, eftersom mal, metoder och uppgifter har inte ar
redan givna. | stallet vill man skapa ett 6ppet forhallningssatt till larandet utan givna
regler och mal. Det handlar mer om att individen sjalv ska forsta, tolka och identifiera
situationen, men ocksa att ifragasatta och just kunna vara kreativ och oka det egna
handlingsutrymmet. Pa sa vis utvecklas nya idéer och tankar som kan testas och leda till
nya forhallningssatt och beteendemonster (handlingar). (Ellstrém, 1992; Granberg,
2004) Kurt Lewins klassiska studie pa 40-talet visade att en diskussion &r en battre
metod for att dndra attityder an en direkt forelasning och demonstration. Delaktighet
och aktivitet stimulerar béttre till forandring och larande. (Rogers, 2001) Samtidigt,
menar Ellstrom (1992), behdver det inte betyda att det ena sattet utesluter det andra.
Den lagre nivan &r inte nodvandigtvis negativ, utan en anvandning av bada formerna
som ett komplement till varandra skulle kunna ha en positiv inverkan vid vissa tillféllen,
beroende pa uppgiften.

5.4.3 Introduktion

En introduktion riktar sig i forsta hand till nyanstéllda, men kan aven vara behévlig vid
évergang till nya arbetsuppgifter, ny miljé och nya kolleger. Den ska underlatta de
nyanstalldas relationer med arbetskamraterna, ge kunskaper om kommunen och den
totala organisatoriska miljon och andra viktiga forhallanden. Introduktionen &r en
mycket viktig atgard som oftast sker for att underlatta for en nyanstalld att komma in i
sin nya roll, men som dven ar viktig for organisationen da det ar en fundamental
forutsattning for att ge de nya en positiv och trygg borjan for att kunna utfora arbetet sa
tillfredsstallande som majligt (s& snabbt som mojligt) samt fa dem att vilja stanna kvar.
Rekrytering och urval ar en dyr och tidskravande process och darfor ar det
betydelsefullt att satsa pa en bra introduktion och stélla upp pa de nyanstélldas behov.
Som process innebér det att valkomna och ta hand om de nya samt att ge dem den
information som de behdver for att snabbt komma in i de nya arbetsuppgifterna, i
samarbetet med medarbetarna och i den nya arbetsmiljon. Introduktionen &r en lang
process och borjar egentligen redan vid anstéllningsintervjun da organisationen kan
informera och salja in verksamheten och dar den sokande kan samla in relevant
information. Introduktionen &r intensivast i bérjan och intensiteten minskar med tiden,
for att s3 smaningom 6verga i en uppfoljningsfas som bor dga rum ungefar ett halvar
efter sjalva anstéllningen, i form av uppféljningssamtal. (Granberg, 2003)

En introduktionsutbildning &r en planerad introduktion som sker i grupp eller
individuellt, bast ar om den omfattar en till tre dagar, garna i form av halvdagar. Manga
sadana utbildningar har inlarning som mal, att pa kort tid delge de nyanstéllda allt som
ar av betydelse att veta och kunna infor den nya arbetssituationen. Grupputbildningar
sker med lampligt tidsintervall och ges da till alla som nyanstallts sedan forra
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utbildningstillfallet. Det erfarenhetsutbyte som man harigenom kan fa med andra
deltagare ar viktigt for kunskapsinhamtningen. Om nagra deltagare redan hunnit arbeta
en tid kan de kanske lattare stalla fragor &n de som &nnu inte hunnit varit pa sin
befattning sa lange. Som komplement till den muntliga introduktionen bér det finnas
tillgang till skriftligt material som Gversiktligt presenterar delarna av verksamheten,
innehaller information om kommunen, anstallningsforhallanden och viktiga regler samt
annan information fér nyanstallda. (ibid.)

Moxnes (1984) hdvdar att det basta &r att planera och utforma utbildningen efter vad
som bast uppfyller deltagarnas behov och att den inte bor utga fran ledningens behov.
Det ar viktigt att ha kunskap om de pedagogiska processerna for det individuella
larandet. Att systematiskt och effektivt forsoka stimulera till en gynnsam l&randeprocess
resulterar saval i battre effekter och kunskapsutveckling som i anvandning av
kunskapen i deltagarnas arbete. Forutsattningarna for detta ar dels att individerna fatt
tillfalle att se en mening i det som ska laras (en forstaelse) och att det i arbetsmiljon
finns gynnsamma forhallanden for handlingsutrymme (Lundmark, 1998), vilket kan
kopplas till individernas egen kontroll med forvéntningar, vilja att forandra,
sjalvfortroende och formaga till initiativ i olika situationer. Genom att fa tillfalle till att
styra det egna handlandet kan de ocksa paverka omgivningen och ett kompetenshéjande
larande i arbetslivet kan bli mojligt (Ellstrom, 1992).

Vid utbildningsplanering ar det viktigt att ta hansyn till att stimulera sadana faktorer
som Okar deltagarnas motivation och tanka pa att kunskapen ska kunna nyttjas utanfor
utbildningssituationen (Moxnes, 1984). Effekterna av en personalutbildning kan vara
individuella, men larandesituationen kan genom dessa éven leda till effekter som visar
sig i organisationen (Lundmark, 1998). Larandet &r en livslang process dar varje
individs utveckling borjar i de redan existerande mentala stukturerna. | och med sma
forandringar leder de till mer komplexa och avancerade kognitiva sadana. I en
arbetssituation kan det innebéra att individen genomgar olika stadier av forstalelse for
kollegers, organisationers och till och med systems synvinklar pa saker och ting. Det har
kan vara betydelsefullt i komplexa tekniska och sociala miljéer vid hanteringen av en
arbetsuppgift som ar komplicerad. (D66s, 1997) Det informella larandet i arbetet ska
med fordel integreras med nagon form av organiserad uthildning (Ellstrém, 1992).

5.5 Kollektivt larande

5.5.1 Miljo- och organisationspedagogiskt forhallningssatt till larande

Den traditionella miljopedagogiken har utvidgats och anvénds numera med
benamningen organisationspedagogik dar bade den fysiska arbetsmiljon och den sociala
miljon, som kan sta for varje medlem i en arbetsgrupp, inbegrips (Granberg, 2004;
Granberg & Ohlsson, 2005). Denna aspekt av larande behandlar fragor som hur
manniskan uppfattar och utnyttjar miljon som villkor for det egna larandet. Det innebér
ocksa en fokusering pa hur arbetsplatsens utformning utvecklas samt hur verksamheten
och samarbetet i praktiken kan organiseras som en pedagogisk atgard for att framja
larandet. (Granbeg & Ohlsson, 2005) Utifran detta perspektiv klargors att det
grundlaggande &r att individerna konstruerar sin egen kunskap, dvs. genomgar sin egen
laroprocess och skapar olika meningssammanhang som de har med sig in i utférandet av
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arbetsuppgifter och i det sociala samspelet med andra i en gemensam kontext.
Samspelet manniskor emellan ar inte utan komplexitet, darfor inkluderas i detta synsétt
bade de kognitiva komponenterna och de sociala kontakterna. (Granberg, 2004;
Granberg & Ohlsson, 2005)

D066s (1997) har i sin avhandling forsokt att ndrma sig en forklaring av larandets
betydelse genom en empirisk studie om hur det individuella larandet relaterat till en
arbetsuppgift i en specifik kontext sker. Aven hennes utgangspunkt ligger i det
konstruktivistiska dar larandet sker stegvis, som en process utifran forutsattningar i
omgivningen. Det organisationspedagogiska forhallningssattet ser pA manniskan som en
tdnkande varelse och konstruktor av kunskap, samtidigt som den &r handlingsinriktad
mot omgivningen och paverkas av sociala och kulturella monster. Detta kan ses som en
process av sociala konstruktioner och ett samspel med de forutséattningar den aktuella
kontexten erbjuder. (D66s, 1997; Ellstrom, 1992; Granberg, 2004) Genom medverkan i
kommunikativa och interaktiva handlingar tillsammans med andra inom samma
handlingsarena uppstar det kollektiva larandet (Granberg, 2004; Granberg & Ohlsson,
2005).

5.5.2 Den kollektiva laroprocessen

Inom arbetslivsforskning och ur ett organisationspedagogiskt perspektiv har intresset
Okat for att studera det kollektiva larandet i team som en process dér individernas
forutsattningar for 1arande och handling &r att de “urskiljer och nyttjar olika aspekter av
miljon...” (Granberg & Ohlsson, 2005, s. 231). Kollektivt larande innefattar &ven
studier av de kommunikativa handlingar som sker i ett team, en grupp eller ett arbetslag.
”Léirande som kollektiv process innebdir att manniskor lar genom nagon form av
interaktivt och kommunikativt handlande; en larprocess som skapar mervéarde i form av
synergi.” (D66s & Wilhelmson, 2005, s. 212). Dock bor inte det kollektiva larandet
enbart betraktas som socialt konstruerat (med interaktion och kommunikation) och
beroende av kontext utan bor &ven innefatta de individuella kognitiva bearbetningarna
av konkreta erfarenheter samt forstaelsen av uppgifter (Granberg & Ohlsson, 2005). Det
beror pa att det annars kan innebéra att man inte tar hansyn till manniskans
handlingsrationalitet och da tenderar individen “att reduceras till ndgonting som styrs
av miljon: hon eller han formas.” (ibid., s. 234).

Studier av arbetslagsméten inom skolan har visat att en kollektiv laroprocess kan ta
form utifran reflekterande samtal och erfarenhetsutbyte kring arbetets vardagliga
problem och handelser. Darigenom utvecklas olika handlingsrationella alternativ till
annars rutinméssiga ageranden. Detta innebér att de interaktiva och kommunikativa
handlingar som individerna tillsammans ut6var resulterar i gemensam forstaelse for
arbetsuppgifter och for att utforma olika strategier att 16sa uppgifter pa, saval aktuella
som framtida. Detta och individers konflikter i gruppen och olika satt att tdnka &r sjalva
drivkraften i larandet och de organiserade processerna. (Granberg, 2004; Granberg &
Ohlsson, 2005) Graden av utvecklat tdnkande och medlemmarnas olika erfarenheter
varierar och &r en bidragande faktor, precis som “olika grad av tilltrdde, information,
inflytande och utrymme i den sociala praktiken” (Granberg & Ohlsson, 2005, s. 232)
har en betydelse for det kollektiva larandet. Detta larande kan kopplas till det tidigare
namnda utvecklingsinriktade larandet som kan fa negativa konsekvenser om det krockar
med ledningens malsattningar och om ifragasattande inte kanske alltid bedoms som
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positivt. (ibid.)

Det individuella larandet sker hos den enskilde individen, men organisationen kan ta del
av detta larande om det bara lagras i ett kollektivt minne eller i kollektiva strukturer
(databaser, mappar etc.). Endast om sjalva individen lart nagonting har ett larande agt
rum. (Granberg & Ohlsson, 2005) Det kollektiva larandet ar nagot som stannar kvar i
organisationen (organisatoriskt larande) till skillnad fran det individuella larandet. Detta
ger upphov till férandringar i organisationen som kan fornya strukturer och system.
Detta larande framjas pa olika satt men forutsattningarna ar att organisationen verkar for
en larandekultur och detta kan ske under olika forhallanden som en process. Vid ett
larande i organisationen hander alltid en forandring som aven kan méta motstand fran
nagra inom organisationen. (Granberg, 2003)

I en studie om produktionsutvecklingsteam har D66s & Wilhelmson (2005) visat pa hur
kollektiva larprocesser genereras inom saval informella grupper som natverk. De
konstaterar att kunskap &r beroende av kontext och verksamhetens karnuppgift som
samtidigt utvecklas gemensamt och ter sig olika i skilda handlingssammanhang. Det ar
information som overfors, inte kunskap eftersom den konstrueras. L&rprocessen &ar
handlingsinriktad och darmed foranderlig. | deras studie var kommunikationen inom
teamets granser och mellan de olika individerna sjélva ibland otillracklig och kravde
avgorande kontakter med en eller flera andra pa distans, i form av natverkskontakter
med andra genom skilda medier. Studien synliggdr en gemensam handlingsarena och
betonar interaktion i handling mer &n bara sjalva kommunikationen och samtalet som
sker inom teamet. (DA6s & Wilhelmson, 2005) Kunskap kan vara deklarativ och handla
om utbyte av information och fakta som arbetsobjekt och sakfragor i verksamheten,
eller ocksa kan den sta for sjalva utférandet av arbetsuppgifter och utvecklas genom
alternativa handlingsvagar. Vad kunskapen an ar sa &r det av betydelse att kunna
identifiera (begripliggora) och forsta laroprocessen, dvs. hur individer i organisationen
samarbetar genom erfarenhetsutbyte och pa sa sétt gor kunskaper mer gemensamma.
(ibid.) "Kompetens, kunskap och ldrande rér alltid ndgot visst. Larande har déarmed en
riktning och dr den process som genererar kunskap och kompetens.” (D60s &
Wilhelmson, 2005, s. 211)

5.5.3 Ledarskap i relation till kollektivt larande

Det organisatoriska larandet definieras pd manga olika satt, men i de flesta definitioner
ar karnpunkten det kollektiva larandet. For organisationens 6verlevnad och verksamhet
kravs ett positivt inférande av ny kunskap, men enligt Yukl (2009) &r det manga som
misslyckas med detta. Utifran ett ledarskapsperspektiv belyses vikten av en forstaelse
for en ledares inflytande pa det kollektiva larandet inom organisationen och pa team,
aven om paverkan pa enskild individ ar betydelsefull. (ibid.)

Antalet empiriska studier inom detta falt 6kar och behdver uppmarksammas mer.
Forskning har visat att influenser fran saval en formell som en informell ledare inte bara
Okar och framjar kreativiteten, problemldsandet och beslutsfattandet utan &ven det
kollektiva larandet i teamet. En effektiv ledare som anvénder ett relevant beteende for
att fa medlemmar i grupper att delge varandra vasentlig information ger 6kade chanser
till kollektivt larande i organisationen. Ledarnas storsta utmaning ar hur de ska skapa
olika forutsattningar for att framja och uppmuntra en gynnsam bestaende miljo for
innovation och kollektivt 1arande. Bland annat kan de uppmuntra till kreativitet och
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socialt natverkande, inspirera till att finna innovativa I6sningar samt beléna och
uppmérksamma nya idéer som grund for det kollektiva larandet. Det galler alla ledare
pa alla nivaer inom organisationen. Forslagsvis behovs olika strategier for att reducera
kommunikativa hinder och inférskaffande av battre system som underlattar for
medarbetarna att finna kolleger med kunskap som &r relevant for just dem. (ibid.)

5.6 Natverk som forutsattning for larande

5.6.1 Natverkets uppbyggnad, kdnnetecken och definition

Ett natverk skiljer sig fran arbets- och projektgrupper dven om dessa ocksa verkar
utifran ett gemensamt intresse och gemensamma ambitioner. Dock kan ett natverk
skapas om en sadan grupp upploses likvél som ett natverk kan mynna ut i andra av de
namnda grupperna. (Statens kvalitets- och kompetensrad [KKR], 2003) Natverk ar
alltsa de sociala konstellationer som inte tillhor den formella organisation och de
traditionella kontakter som finns i organisationen. De bygger pa samarbete och
relationer som forutsatter flexibilitet till skillnad mot team och arbetsgrupper dar
kontroll, rutiner och stabilitet &r villkoren. (D66s & Wilhelmson, 2005)

Né&tverk utgor en flexibel organisationsform och den férandrar varken arbetsordningen
eller organisationsstrukturen, samtidigt som den ocksa kan sta for kontinuitet, eftersom
dessa informella relationer ofta inte paverkas vid en forandring i den formella
organisationsstrukturen. Natverk kan fungera som en fast punkt. (KKR, 2003) Néatverk
som gruppkonstellation, saval informell (exempelvis méte vid kaffeautomaten) som
formell (befintliga arbetsgrupper), existerar inom alla organisationsformer. Dessa
natverk uppstar nar kontakterna sker vid upprepade tillfallen. (Heide & Johansson &
Simonsson, 2005; Larsson, 2008) En ledares natverksrelation innefattar inte bara den
som de har med sina understéallda utan de kan ofta ha ett natverk pa ett hundratal
personer inom och utom organisationen (Yukl, 2006). Natverk bygger pa frivillighet,
deltagande pa lika villkor samt att deltagarna sjalva bestammer dagordningen och hur
hdga kraven ska vara (KKR, 2003). Néatverkets verksamhet &r en standig process (Yukl,
2006). Alla ska uppleva nyttan med nétverket. Det kan vara en enkel form for fraimjande
av kunskaps- och erfarenhetsutbyte som inte fordrar nagra storre resurser eller underhall
(KKR, 2003). En definition av natverk som syftar till att utveckla individens kompetens
och darmed gor att verksamheten ocksa utvecklas kan vara: ”Med nitverk menar vi en
grupp individer med gemensamt professionellt intresse och gemensamma
utbildningsbehov inom ett kunskapsomrade. (ibid., s. 6).

5.6.2 Natverkens manga funktioner

Natverk har manga olika funktioner som problemlésare, informationsbank och hjalp till
forandringar samt implementering av dessa. Syftet styr vilken del av natverket som
anvands och utvidgas om sa behdvs, da ett specifikt mal bor uppfyllas (Yukl, 2006). |
KKR:s skrift (2003) om néatverk redovisas sju syften och mojligheter: larande, spaning
och avstamning (forskningsomrade, metoder och verktyg som kan vara till hjalp samt
minska osakerheten och ge forslag till utveckling saval individuellt som for
organisationen), stod, kontakter, paverkan och utveckling, samverkan mellan
organisationer samt kontinuitet. Jag har valt att i huvudsak se pa moéjlighet till larande
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genom natverkskontakter eftersom det var en viktig del av syftet med
introduktionsdagarna och utvarderingen.

” Att uppmuntra nidtverk kan vara ett led i verksamhetens kompetensférsorjning. Det ar ett
satt att utveckla och nyttja kompetens men kanske ocksa att attrahera och behélla
personal.” (ibid., s. 8)

Da det géller natverk och andra informella och formella gruppkonstellationer har
kommunikation och information kommit att bli viktiga begrepp nar man talar om
larande i organisationen. | dessa natverk ar dialog och kommunikation centralt. Har
delges och tas upp problem, l6sningar och tillhérande fragor. De har bendmns som
viktiga sociala strukturer i organisationsforskning. (Heide et al., 2005) For att fa en
forstaelse for de sociala relationer som natverk utgor ar det viktigt med varderingar,
forestallningar och idéer om hur grupper och individer bor forhalla sig till varandra
(Alvesson, 2001).

5.6.3 Reflektion med hjalp av natverk

Fordjupning av kunskaper kan ske genom informationsutbyte och reflektion i natverk
med personer fran samma yrkesgrupp da de har ett gemensamt facksprak. Att inga i ett
natverk med gemensam referensram, gemensam profession och &ven ett gemensamt
facksprak kan stimulera till férdjupad kunskap genom informationsutbyte och
reflektion. Diskussioner i natverket kan bli innehallsrikare da deltagarna har det
vardagliga arbetet som referensram och kan relatera till och dela med sig av praktiska
erfarenheter. | en informell grupp kan det vara lattare att vaga stamma av och testa icke
fardiga tankar och idéer. Reflektion och tankar &r inte synonymer, utan D66s (1997)
forklarar att reflektion ar mer djupgaende och stimulerar till férandring av handlingar
medan tankar hanfors till mer vardagligt "rutinmaissigt” handlande. Ett
reflektionsutrymme kravs, dvs. ett mentalt avstand och en tillfallig paus for
begrundande. (D66s, 1997) Reflektion sker pa olika nivaer. Det galler inte bara att ha
forstatt utan hur i relation till givna mal, kunskaper och fardigheter som tillsammans
med det egna handlandet varderas for att darefter kunna beskrivas. En hogre niva av
reflektion innebér att "Man reflekterar over det egna medvetandet vilket innefattar att
man bade uppmarksammar vad man reflekterar éver och hur man reflekterar éver det.”
Denna kunskap ger en aktiv forstaelse av individens egen kunskap. (Folkesson, 2005)

5.6.4 Natverk for att framja den tysta kunskapen

Det finns forskning som visar att det ar svart att formalisera den tysta kunskapen, men
att det daremot gar att formalisera det larande som &r gynnsamt for att tyst kunskap ska
kunna utvecklas (KKR, 2003). Natverk kan utgdra en grund for att den tysta kunskapen
ska bli explicit, eftersom det inte racker med att endast veta och ké&nna till saker och
ting. Genom att medvetandegdra och beréatta hur man gar tillvaga och beréatta varfor man
gor pa ett visst satt kan “kunskap som vilar pd erfarenhet och virderingar” (ibid., s. 9)
komma till uttryck och kunna anvéndas dven av andra. Det kan vara ett problem att
hinna gora detta i full skala vid gruppdiskussioner i anslutning till utbildningar. Man
kanske inte vill eller kan blottldgga sina funderingar och kénslor infor andra man inte
kanner. De informella samtal som kolleger har emellan sig kan vara exempel pa ett
sadant larande. Saledes kan natverk och dialogerna inom dessa dar kolleger talar om hur
de handlar i en arbetssituation och kanske varfor de gor pa ett visst satt stimulera till att
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gora den tysta kunskapen explicit. (ibid.)

5.7 Kommunikation som forutsattning for larande

5.7.1 Kommunikativa processer

Begreppet kommunikation (lat. communis som betyder gemensam”, Hard af Segerstad,
2002) ar ett omfattande begrepp med manga skiftningar. Ett meddelande dverfors
genom kommunikationsprocesser (Fiske, 1997). | den kommunikativa processen
konstruerar manniskan sin mening beroende pa bakgrund, situation och sociala natverk
(Heide et al., 2005). | denna interaktion méanniskor emellan star kommunikationen for
en handling som alltsa utgor processen dar informationen star for sjalva innehallet.
Mycket férenklat benamns kommunikation som en tvavagsprocess och information som
en envagsprocess. (Larsson, 2008)

5.7.2 Kommunikation i organisationen

Organisationskommunikation definieras ofta som medlemmarnas formella och

informella kommunikation inom organisationen, dvs. den interna kommunikationen.
Det centrala i kommunikation inom organisationen &r inte budskap och meddelanden
utan handlar mer om dess effekter och sjalva formedlingsprocessen. (Larsson, 2008)

Den traditionella forstaelsen for och beskrivningen av organisationer har varit att se dem
som objekt av byggnader, datorer och tillverkningsmaskiner. Man studerade struktur,
verksamhet och funktioner men individerna hade inte sa stor betydelse férran Human
Relationsskolan véxte fram. De ménskliga relationerna i arbetsmiljon visade sig vara
betydelsefulla. Utvecklingen gick mot att se pa organisationer som sociala system med
gemensamma varderingar, normer, traditioner, tankar och rutiner samt ritualer (den sa
kallade organisationskulturen). (Larsson, 2008) Som tidigare ndmnts utvecklas &ven
organisationen genom interaktion och det &r individerna som star for detta, vilket
betyder att kommunikationen bade finns och skapas i organisationen (Alvesson, 1991;
Heide et al., 2005). Nar de platta organisationerna har dkat i antal och medarbetarna har
fatt mer handlingsutrymme och ansvar ar kommunikationen en viktig lank mellan ledare
och medarbetare (Larsson, 2008).

Kommunikationen i en organisation kan dels sta for den externa kommunikationen med
omvaérlden, t.ex. kontakter med press och informationsarbete (med intressenter), dels for
den interna kommunikationen i organisationen. Den sistndmnda ska ge medarbetarna en
kansla av delaktighet, 6ka motivationen, skapa mdjlighet att vara med att bestimma och
att arbeta mot gemensamma mal, utveckla personal och underlatta vid rekrytering m.m.

(Heide et al., 2005; Larsson, 2008)

”Nir vi kommunicerar samordnar vi aktiviteter, skapar en gemensam forstaelse och far
darmed forutsattningar att arbeta mot gemensamma mal. Vi etablerar dven relationer med
andra. Grunden for alla sociala relationer & kommunikation. Den kraft som kan forandra
sociala relationer ar ocksa kommunikativ (Stohl, 1995).”

(Heide et al., 2005, s.19)
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5.7.3 Informationens betydelse for larandet

Information (lat. informare som betyder utforma”, Hard af Segerstad, 2002) &r en
viktig resurs i organisationen och i styrningen av denna. “Likavdl som information ger
orienteringsformaga leder avsaknad av relevant information till desorientering.”
(Nilsson, 2008, s. 229). Information &r ett formedlat budskap som tas emot och
sammanstalls med tidigare information och erfarenheter och som resulterar i kunskap
forst nr mottagaren borjat tdnka annorlunda. Né&r en forédndring skett av de mentala
kartorna intraffar ocksa ett larande och beteenden kan andras. For att na kunskap behdvs
information och spraket ar ett vasentligt verktyg i processen, men det kravs ocksa ett
aktivt, medvetet intellekt som &r kapabelt att avlasa, tolka och forsta den erbjudna
informationen. Kommunikation ar en social process, nagot individer utfor, medan
information ar en social artefakt, nadgot som utvéaxlas genom kommunikation individer
emellan. (Hard af Segerstad, 2002) De som ansvarar for information anvander
utformade budskap for att ”sélja” organisationen. For att generera forandringar hos
manniskor krévs det att budskapet &r val anpassat efter mottagarens subjektiva behov i
stallet for sandarens. (Larsson, 2008) Information bestar av texter, bilder och utformade
foremal (t.ex. klader och byggnader) vars syfte ar att formedla ett budskap. Alltsa
inbegriper begreppet “varje meningsbdrande artefakt” (Hard af Segerstad, 2002, s. 36).
Om informationen ska intressera andra &r retoriken viktig for att formedla ett budskap
som ska upplysa eller undervisa, beréra och behaga genom att foreldsaren (sdndaren)
visar upp sin personliga karaktar. Den icke-verbala kommunikationen handlar om
upptradande, personlig framtoning, kroppssprak, uttryck och rorelser. Tidsbeteendet
visar pa hur man ser pa och anvander tid, t.ex. hur punktlig man &r. Dessutom ar ett
enkelt, tydligt, varierat och passande sprak som ska skapa uppméarksamhet i relation till
publiken och situationen viktiga forutsattningar. Allt detta utgor betydelsefulla
utgangspunkter att ta fasta pa fran planeringsstadiet fram till framforandet for att
tillhandahalla en tydlig upplysning i syfte att bland annat sprida och uppfylla mal, regler
och uppgifter, vara motivationshojande och forbattra nedatriktad information inom
organisationen samt skapa en samstammighet i kulturen, ge en kénsla av delaktighet och
koordinera aktiviteter i organisationen. (Larson, 2008)

Att samla information om omvaérlden och sig sjalv, tdnka, bearbeta och reflektera (ha en
inre kommunikation) och kommunicera med andra ar saledes grundlaggande for att lsa
praktiska och teoretiska problem (Hard af Segerstad, 2002).

6. Diskussion och analys

Det empiriska materialet fran utvarderingen av introduktionen knyts hér ihop med
relevanta teorier fran kapitel 5. | detta sista kapitel diskuteras forutsattningarna for det
individuella och kollektiva larandet samt natverksskapande i anslutning till de resultat
som framkommit, for att géra en jamforelse med syftet for utvarderingen. Avslutningsvis
diskuteras studiens for- och nackdelar samt forslag till forbattringar for bade den och
introduktionen. Sist framfors forslag till fortsatt forskning och gors en liten reflektion.
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6.1 Ledarcentrums syfte med introduktionen

For att underlatta forstaelsen av den foljande diskussionen vill jag erinra om att
Ledarcentrums syfte med introduktionsdagarna var att ge de nya cheferna en
oversiktlig bild” av vad organisationen Malmo stad star for, att skapa engagemang for
uppgiften att tillhandahalla Malmo stads invanare en service av god kvalitet, att skapa
forstaelse for innehallet i uppdraget och att ge en bild av forvantningarna pa dem som
nyanstéllda chefer och ledare. Introduktionsdagarna ska dessutom verka som en hjalp
till att skapa natverkskontakter 6ver yrkes- och forvaltningsgranser.

6.2 Deltagarnas uppfattning av introduktionen

6.2.1 Introduktionen som helhet

De flesta deltagarna verkade vara ndjda med introduktionsdagarna, trots att en del av
dem tyckte att det ofta kdndes som det blev mycket information pa sa kort tid. Det ar ju
introduktionsutbildningars syfte, och var dven Ledarcentrums, att ge en dvergripande
information for de nyanstallda (se syfte 4.1.1 ) for att som Granberg (2003) papekar
underlatta ingangen i de nya arbetsuppgifterna och kanske ocksa i en ny miljo. | detta
avseende far det saledes konstateras att det har uppfyllts. En introduktion ska ge
kunskaper om kommunen och dess organisatoriska miljé samt andra betydande
omsténdigheter kring den nya anstéllningen (Granberg, 2003), vilket Ledarcentrum har
gjort da det finns med punkter om den politiska, ekonomiska och historiska bilden av
Malmo stad samt annan betydande information som en nyanstalld inom kommunen
behdver kanna till.

6.2.2 Upplagg

Det &r bra om en introduktion &ger rum under en till tre dagar och gérna i form av
halvdagar (Granberg, 2003), precis som har skett i detta fall. De flesta har ocksa uppgett
att de tyckt att en heldag plus tva halvdagar varit mycket eller ganska bra.

6.2.3 Innehall

Deltagarnas uppfattning av innehallet som skulle presentera Malmo stad som
organisation har varit ganska positiv, bara nagra enstaka har tyckt att nagot saknades
och innehallsnivan upplevde de flesta ocksd som ganska bra. Budskapet som overforts
verkar ha upplevts som mest tillfredsstallande och det &r detta som mottagarna, i detta
fall de deltagande ledarna, tolkar och kopplar samman med tidigare information och
erfarenheter, vilket resulterar i kunskap forst nar de mentala processerna (kartorna)
forandras (D66s, 1997; Granberg, 2004; Granberg & Ohlsson, 2005; Segerstad 2008).
Ett varaktigt larande kommer att ske om ledarna foréndrar sina beteenden och attityder
(se t.ex. Ellstrom, 1992). De flesta har tyckt att det stamde mycket eller ganska bra in att
introduktionen paverkat deras engagemang i rollen som ledare.
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6.2.4 Genomfdrande

Nagra av forelasningarna har fatt beskrivningar som intressanta, inspirerande, haft
verklighetsanknytning och presenterats klart och tydligt. Det &r viktigt att foreldsarna
presenterar sitt material pa ett tydligt och passande sprak for ssmmanhanget samt har ett
intressant material som gdrna fangslar (Larsson, 2008). Av vad som framkommit verkar
deltagarna 6verlag ha varit ndjda med presentationerna. Den mest negativa
kommentaren handlade om att en forel&sare kom for sent och att presentationen darfor
gick valdigt fort. Enligt Larsson (2008) kan ha detta ha inverkat bade pa publikens
installning och pa uppfattningen av informationen. Nagon tyckte att férelasningen om
kommunikation hade en bra balans mellan information och gruppévningar. Det fanns en
tanke med denna inplanerade gruppaktivitet, i kommunikation ar ju dialogen och
interaktionen deltagare emellan en viktig del for att skapa forstaelse for gemensamma
uppgifter (Heide & Johansson & Simonsson, 2005). Drivkrafter for larande &r
deltagarnas olika tankar och eventuella konflikter, och pa sa satt kan ett individuellt
larande uppkomma i en social kontext (Granberg & Ohlsson, 2005; Larsson, 2008).

6.2.5 Forvantningar pa introduktionen och anvandning av
introduktionen

De flesta av ledarna var eniga om att de forvantningar de hade pa introduktionsdagarna
uppfyllts ganska bra eller mycket bra. Innehallsmassigt hade ju dven majoritetens
forvantningar infriats. Aven om syftet kan ha kénts lite vagt verkar det som om det inte
spelade sa stor roll for merparten. Moxnes (1984) menar att om utbildningen ar
utformad efter deltagarnas behov kommer det att 6ka motivationen och stimulera
laroprocessen och pa sa vis dven framja anvandningen av kunskapen i den egna
arbetssituationen. Mal behover inte vara tydligt beskrivna eftersom det faktiskt kan
framja larandet om de inte ar det, dvs. att deltagarna inte har nagra forutfattade
meningar (Ellstrom, 1992). Det verkar som den 6versiktliga informationen kommit till
positiv anvandning, &ven om nagra poangterat att de inte kom ihag allt som togs upp.
Den kan ha utgjort en bra grund for att komma in i arbetet och for det uppdrag som de
har som chef och ledare, dock mer i en allmén och inte djupgaende mening. Detta kan
vidareutvecklas genom kunskap som troligtvis forvarvas i anslutning till
arbetsuppgifterna och genom erfarenhetsutbyte, liksom i samspel med andra i den
gemensamma handlingsarenan for att hoja handlingsrationaliteten, samt genom fortsatta
ledarutbildningar och utvecklingsprogram (Ellstom, 1992; D66s, 1997; Doss &
Wilhelmson, 2005; Granberg, 2005) vilket Malmo ocksa staller till férfogande genom
Ledarcentrum. Inger Nilssons presentation av ”Var fantastiska organisation Malmo
stad” var det mer dn hélften som tyckt sig ha haft eller kommer att ha mest anvandning
av. ”Att vara chef 1 Malmo stad”, som direkt relaterar till deltagarnas egen roll som
chef, var det ocksa manga som haft nytta av.

Moxnes (1984) talar om motivation som drivkraft och Lundmark (1998) menar att
nyfikenheten styr larandet. Deltagarnas vilja och intresse av att ta till sig informationen
underlattas da den ar av intresse i deras roll som chef och ledare. Ledarcentrum verkar
ha lyckats bra med att utforma introduktionen efter deltagarnas behov, utifran deras
specifika position, och detta ar viktiga faktorer for att tillgodogdra sig informationen
battre (Maltén, 2000; Moxnes, 1984). Ledarcentrum verkar genom denna aktivitet, och
de andra programmen som de erbjuder, ocksa ha velat visa pa hur viktig deras position
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som chefer ar och ge en forutsattning att utveckla kompetens for battre ledarskap for
medarbetarna, vilket Nilsson (2005) menar &r ett en viktig bit i ledarutveckling.

6.3 Individuellt larande

De troligtvis olika behallningar som cheferna haft av introduktionsdagarna kan kopplas
till olika teorier kring larandet. Det beror dels pa den paverkan som den enskilde
forelasaren utgjort dels pa deltagarnas bakgrund, motivationsfaktorer och instéllning till
introduktionen och dess aktiviteter. Manniskor &r olika och vi lar ocksa olika. Forskare
inom olika omraden har forsokt finna de basta definitionerna och forklaringarna pa
larandet. Ur ett behavoristiskt perspektiv handlar det om vikten av yttre stimuli medan
det ur konstruktivistiskt perspektiv handlar om att larandet sker genom de inre bilder
som skapas. (Ellstrom, 1992; Moxnes, 1984) Det organisationspedagogiska utesluter
varken de personliga eller de kontextuella paverkansfaktorerna (Granberg, 2004;
Granberg & Ohlsson, 2005). Alla deltagarna har olika bakgrund och med hjélp av den
kontext som introduktionsdagarna ger och deras personliga erfarenheter och formagor
tolkar och skapar de sig en egen bild i samspel med omgivningen och de andra
deltagarna. Under pagaende introduktion har ledarna aven interagerat med saval
forelasare som andra deltagare i samband med fragor och gruppdiskussioner. Det ar i
sjalva processen som larandet sker i samspelet mellan de individuella deltagarna i den
specifika kontexten (Ellstrom, 1992).

Introduktionen ser jag som en utbildningsform med inslag av vad Ellstrom (1992)
betecknar som formedlingsinriktat och utvecklingsinriktat larande. Foérel&sningarna har
statt for formedlingen och de diskussioner och de aktiviteter som deltagarna fick gora i
grupp har tjanat som ett incitament for att uppna ett utvecklingsinriktat larande. Det
handlingsutrymme som Lundmark (1998) och Ellstrom (1992) talar om galler den egna
personens kontroll 6ver handlingar som kan paverka och vara kompetenshojande. Detta
verkar Malmo stad ta fasta vid i de skriftliga dokument dar de uttrycker vikten av
delaktighet och samarbete. Kommunikationen kommer att vara av vikt har da dialogen
mellan medarbetare i savél informella som formella grupper forhoppningsvis genererar
nya insikter och kunskaper (Heide et al., 2005). Detta kan vara uppgiftsrelaterat, ett
larande i vardagen, och kan uppkomma tillsammans med andra inom samma
handlingsarena da behov att konsultera andra uppstar (D66s, 1997; D66s &
Wilhelmson, 2005).

6.4 Kollektivt larande

Vissa av de effekter av det individuella larandet som deltagandet i introduktionen
medfort kan ocksa ha inverkan pa det kollektiva larandet bade i organisationen och i
natverksrelationerna (Granberg & Ohlsson, 2005). En ledare ar den som paverkar de
sociala relationerna mer an vad dvriga gruppmedlemmar gor (Yukl, 2006). Ledarskapet
sett ifran ett kontextuellt perspektiv ar nagot som mer och mer uppmarksammats, vilket
innebér att ledarskap utgor en del av organisationen och da dven kan ses som
konstruktor av och en del i en grupp som fungerar som en social konstruktion (Mogvist,
2005). Detta kan kopplas till organisationspedagogiken och det kollektiva larandet
(Granberg, 2004; Granberg & Ohlsson, 2005).
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Genom mojligheten till diskussion i grupper kring vissa amnen torde en stimulans till
reflektion och tanke- och erfarenhetsutbyte med andra i samma situation ha skett
(Maltén, 2000). Darmed har organisationen verkat for ett potentiellt kollektivt larande
som samtidigt &ven kan ha gagnat nétverksrelationerna (Granberg & Ohlson, 2005;
Statens kvalitets- och kompetensrad [KKR], 2003). Uppfoljningsdagen var en dag som
manga inte kunde delta i, vilket kan ses som en viktig forlust. Férutom en rundtur i
Malmo stad, i syfte att dskadliggdra dess visioner om infrastruktur och byggprojekt,
ingick namligen en diskussion kring en gruppuppgift som handlade om motivation och
engagemang pa arbetsplatsen. Darmed har kanske nagra gatt miste om potentiell
kunskap och nya insikter samt ett ytterligare tillfélle till att skaffa sig natverkskontakter.

I diskussioner och reflektion i grupp &r det viktigt med den kommunikativa
interaktionen for att skapa en sa kallad synergieffekt som innebér att en gemensam
forstaelse och kunskap skapas, vilket resulterar i olika handlingsalternativ som
deltagarna var for sig kanske inte skulle ha kommit pa (Granberg & Ohlsson, 2004).
Detta ar en positiv mojlighet att utveckla handlingsrationalitet i relation till en
gemensam uppgift. Nagra har vid upprepade tillfallen namnt att de tyckte det var for
mycket gruppuppgifter. Detta kan bero pa att de inte varit sa lange i sin nya arbetsroll
och kanske inte vagade visa sin okunnnighet infér personer som de inte kande sa val
(Granberg, 2003; KKR, 2003). Da kan det vara viktigt att det har skapats tillfélle till
natverk den dag behov uppstar. Malmo stad har i sina skrifter formulerat vikten av att
arbeta mot gemensamma mal och utga ifran samma grundlaggande faktorer. Denna
kollektiva syn pa larandet innebar att &ven om vissa direktiv ar forutbestamda kan
ledarna genom det kollektiva larandet skapa en plattform for kreativitet och analytiskt
tdnkande for att 16sa uppgifter (Ellstrom, 1992). Genom varje ledares erfarenheter kan
man tillsammans tolka och forklara och komma fram till strategier fér hur man kan
handla i olika situationer (Granberg & Ohlsson, 2005). Att se problem ur olika
synvinklar skapar ny kunskap. Genom kombination av nya inblickar och tidigare
erfarenheter uttrycks den tysta kunskapen och s aven kunskapen och blir tillganglig for
andra (KKR, 2003).

6.5 FOrutsattningar for natverksagerande

Genom introduktionen har Ledarcentrum ocksa velat ge mojlighet till att knyta
kontakter dver yrkes- och forvaltningsgranser. Om deltagarna valjer att fortsattningsvis
anvanda sig av de natverk som skapades under introduktionsdagarna eller de natverk
som de kanske kommer att skapa kan detta leda till 6kade insikter och nya idéer
eftersom de har arbetet som chef som gemensam referensram. Pa sa vis kan de dela med
sig av sina erfarenheter, reflektera tillsammans och generera nya kunskaper, idéer,
insikter och kompetenser. Resultatet av detta kan bli en férandrad forstaelse hos den
enskilde individen i samverkan med kontexten, alltsa ett larande som forandrar de
mentala kartorna och som ger upphov till individuella beteendeféréandringar (Ellstrom,
1992; Johansson & Malmsten, 2009). Genom detta kan dven verksamheten utvecklas
och ta del av denna kompetens. Dessa forandringar kan da enskilda chefer ta med sig till
den egna arbetskontexten. Genom sin roll som ledare kan de i sin tur influera enskilda
medarbetare och team och darmed paverka det kollektiva larandet och bli ett sa kallat
organisatoriskt larande (Granberg & Ohlsson, 2005; KKR, 2003). Naturligtvis kan detta
appliceras pa ledningen ocksa. Det &r viktigt att framja en organisationskultur med en
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tydlig bild av gemensamma vérderingar for larande och uppmana till flexibilitet,
innovation, experimentering samt verka for en miljé som gynnar sociala natverk for att
utbyta kunskaper och formagor medarbetare emellan (Yukl, 2009).

Detta har ocksa att géra med en fungerande kommunikationsprocess, att mottagaren
avkodar budskapet sa som det var tankt att uppfattas och att inga storningar i processen
forekommer (Larsson, 2008). Samtidigt &r detta som konstaterats komplext ndr det
handlar om manskliga kontakter, da det ocksa ar en frdga om hur varje medarbetare tar
till sig sjalva informationen och gor den till sin egen utifran den egna referensramen
men &ven i samverkan med omgivande arbetsmiljé och kollegor och i den sociala
samverkan med dem. | dialogen, tvavagskommunikationen, méjliggors utveckling och
larande, har delges och tas upp problem, lésningar och tillhérande fragor. Denna
samordnade aktivitet och denna sociala samverkansprocess &r forutsattningar for att
kunna arbeta mot gemensamma mal. (Heide et al., 2005; Johansson & Malmsten, 2009;
Larsson, 2008; Segerstad, 2002)

Detta betyder ocksa att det som bendmns som tyst kunskap i organisationen kan komma
till uttryck genom det gemensamma samtalet i informella grupper som nétverk. Det
kravs att kunna tala om varfér och hur man utfor olika uppgifter for att mojliggora ett
larande som kan utnyttjas dven av andra i organisationen som befinner sig i samma
situation. (KKR, 2003) D66s & Wilhelmson (2005) menar att en dialog inte alltid
behdver ske i fysisk mening, utan &ven kan uppkomma vid distanskontakter, via olika
medier. Personer pa olika forvaltningar kan ta tillfallet i akt att samverka med varandra
for att fa nya idéer, information och fakta. Detta kan gynna den personliga utvecklingen
och kreativitet behovs for att finna forstaelse och hitta nya végar i arbetslivet med allt
vad det innebdr. Larandet &r som tidigare sagts inte statiskt utan en standig dynamisk
process.

Jag skulle darfor vilja pasta att syftet att skapa natverksmojligheter 6ver yrkes- och
forvaltningsgranser ar uppnatt. Speciellt lunch- och middagstillstallningarna verkar ha
inplanerats i just detta syfte. Trots att meningarna gar isar om hur givande dessa var
forefaller det &nda som uppfattningen allmant &r att det var viktigt att fa denna mojlighet
samt att kontakter skapats. Nagra angav det som en forutsattning for bade reflektion och
dialog och ett antal deltagare uttryckte maltidens betydelse for natverkande. Tillaggas
kan val att det ocksa borde vara upp till var och en att utnyttja natverk sa fort behov
uppstar och géarna kontinuerligt for att framja den egna utvecklingen. Det lag inte i

syftet att skapa klara natverkskontakter och relationer i form av nagon lista, vilket nagra
uttryckt skulle ha varit dnskvart.

6.6 Sammanfattning och forslag till forbattringar

Syftet med utvérderingen var att fa kdnnedom om de deltagande nyanstéallda ledarna i
Malmo stads uppfattning om introduktionsdagarna och darmed fa ett underlag till om
nagon forbattring eller forandring skulle anses nddvandig. Da utvarderingen bara gjorts
inom den specifika kontexten Malmé stad var malet inte att komma fram till nagon
generalisering angaende introduktionsutbildning utan enbart att utga ifran dessa
deltagares upplevelser. Da undersokningen ligger ett bra tag tillbaka i tiden pa grund av
diverse forseningar vill jag ndmna att jag i ett tidigare skede har dversant det resultat
som framkom av enké&tundersdkningen till Ledarcentrum.
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Nagra har uttryckt att introduktionen kants for detaljerad och komprimerad. Det har
redan konstaterats att en introduktion ska fungera som en viktig resurs for de
nyanstallda sa att de far en bra dvergripande bild av hela kommunen som organisation.
Introduktionen har gett tillfalle till kommunikation med féreldasarna och till inplanerade
och spontana gruppdiskussioner. Denna mojlighet till dialog utgor ett viktigt
komplement till den skrivna information som finns i organisationen. Det forefaller som
Ledarcentrum har planerat och utformat sin introduktion for nyanstéllda chefer i Malmo
stad pa ett bra satt och forsokt se till ledarnas behov. Samtidigt stravar de ocksa efter att
se till att arbetsplatsen ska fungera som en pedagogisk miljo, da chanser till
vidareutveckling och framjande av nétverk ar en del av organisationens mal. Det har
framkommit att deltagarna ansett att de fatt en bra vergripande introduktion och att den
i de flesta fall ocksa har motsvarat de forvantningar de hade fore deltagandet. Det ar
viktigt att tanka pa uppfoljningen for att uppna det engagemang som kravs for uppgiften
som ledare.

En del tog upp att enkaten kom mycket langt efter introduktionen och att det darfor var
svart att erinra sig hur den varit och kunna svara pa fragorna. Enligt Lundmark (1998) &r
det emellertid lampligt att gora den efter cirka sex manader. Om resurser (ekonomiska
och tidsmassiga) finns skulle man kunna ténka sig att det gjordes en enkét precis efterat
samt en senare uppfdljning, tillsammans med nagra intervjuer. Jag har bara kunnat utga
ifrdn det empiriska material som enkéaten genererat och det har emellanat kénts svart att
utifran enstaka kommentarer tolka och utfora en diskussion.

Det &r alltid svart att utrona exakt vad for sorts larande som skett men forutsattningarna
har varit goda. Det beror ju ocksa pa hur var och en av deltagarna tagit till sig
informationen, bearbetat den och utvecklat den till nagon form av kunskap samt
kontextens betydelse. Darfor ar det svart att till hundra procent uttala sig om vad som ar
orsak och verkan géllande de effekter som introduktionen gett. Att kommunikation har
en viktig funktion i utbildning, information och dagligt arbete &r sékert. Den
information som individen tar emot, tolkar och bearbetar alstrar forhoppningsvis nagon
form av kunskap som kan vara till férdel for bade informella och formella
gruppsammansattningar och kontakter éver forvaltningsgranser och kan i slutdandan vara
till nytta for organisationen. Det verkar ocksa som manga har kant att introduktionen
hjalpt dem att bli starkt i rollen som ledare.

Det har naturligtvis varit svart att mata de kollektiva effekterna av introduktionen. Det
har framkommit genom materialet att natverkskontakter knutits och det har setts som
positivt att det funnits majlighet till detta. Nagra har redan anvant sig av dessa
kontakter, medan andra tror att de kanske och formodligen kommer anvanda sig av dem
vid behov. Darigenom kan i framtiden ett kollektivt larande uppkomma i
organisationen. Gruppdiskussioner och 6vningar har ocksa setts som positiva och det ar
viktigt att fa mojlighet till att dela med sig av sina erfarenheter och pa sa vis hamta in ny
kunskap och nya insikter. Effekterna av de olika momenten har sakert en anknytning till
i vilken grad deltagarna har kant att de saval kunnat som behdvt anvanda sig av vissa
moment.

Nagra har kommenterat att det har betytt mycket att det var ansvariga som presenterat
sin roll och uppgift och en tyckte det var bra att informationen inte fargades av en
specifik forvaltning. Nagon har poangterat att eftersom ansvariga ledare holl i viss
information har denne ként sig vdlkommen och att de ansvariga har haft ett intresse av
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att mota de nya ledarna.
Ledarcentrum angav foljande syfte for introduktionsdagarna, 1,5 + 0,5 dag:

Introduktionsdagarna syftar till att ge dig som ny chef en dversiktlig bild av:
Malmo stad som organisation

Skapa engagemang for uppdraget att ge malmaoborna en god service
Uppdragets innehall och forvantningarna pa dig som chef och ledare
Skapa forutsattningar till natverk over yrkes- och forvaltningsgranser

Speciellt punkten *Uppdragets innehall och forvantningarna pa dig som chef och
ledare” skulle kanske behdva ett fortydligande; att det inte handlar om att ga pa djupet
utan att det just dr “Oversiktligt” och inte gar att tringa djupare in pa vid ett sa kort och
intensivt tillfalle. Detta kraver langre ledarutvecklingsinsatser, vilket Malmg stad
tillhandahaller, enligt vad som beskrivs i de skriftliga dokumenten samt pa Internet och
pa det interna néatet.

Mitt forslag till andring av syftet for att gora det lite tydligare foljer harnedan:

Syftet med Introduktionsdagarna (1,5 + 0,5 dag) ar att ge dig som ny chef

e en Oversiktlig bild av Malmo stad som organisation

e en uppfattning om hur engagemang skapas for uppdraget att ge malméborna
en god service

e en sammanfattning av uppdragets innehall och férvantningarna pa dig som
chef och ledare

o mojligheter till kontakter for att skapa natverk dver yrkes- och
forvaltningsgranser

Introduktionsdagarna skulle ocksa ytterligare kunna forbattras om storre tonvikt lades
vid uppfoljningen.

6.7 Metoddiskussion

Har nedan redogor jag fér vad jag konkret har gjort for att assurera kvaliteten i
undersokningen och de eventuella problem som uppstatt under vagen samt hur de,
enligt min mening, i positiv och negativ beméarkelse paverkat min utvardering.

Jag har verkligen forsokt att se till att ha en sa god planering som méjligt, enligt vad
som beskrivs i den metod- och utvérderingslitteratur jag anvant mig av. Vidare har jag
lagt stor vikt vid fragestallningar och bearbetning av syftet, vilket ar viktigt for att
astadkomma en utvardering av hog kvalitet. Darfor valde jag att lagga ner mycket arbete
pa att lasa in mig pa utvarderingsteknik och metod samt att ocksa sammanstélla min
egen arbetsprocedur, som beskrivits tidigare i avsnitt 3.2. Detta underlattade besluten
for olika val, som ska tydliggdras, och det blev dven lattare att arbeta systematiskt och
strukturerat for att se till att fa en relevant helhetsbild av introduktionen och for att
kunna uppfylla syftet med utvérderingen. For att sékerstélla kvaliten gjorde jag &ven en
pilotstudie. Dértill kdnde jag att det var av betydelse for utvarderingen, for uppsatsen
och for min egen laroprocess att finna ratt teknik och program for att konstruera min e-
enkéat. Min strukturerade beskrivning av arbetsproceduren (se 3.2) och att jag
systematiskt skrivit ner information allt eftersom har varit till mycket stor hjélp. Med

40



tanke pa att jag arbetat med uppsatsen under ganska lang tid har det varit bra att jag
gjort mycket anteckningar under arbetets gang. Grénmo (2006) talar om att det kan ha
stor betydelse att géra metodologiska anteckningar under arbetets gang, vilka kan réra
sig om problem och andra viktiga reflektioner och upplevelser som kommer att utgora
en viktig del i undersékningsprocessen och ge mer underlag for att bedéma och bearbeta
och att forbattra arbetet. Nagra detaljer kan namnas, som att jag kanske skulle haft med
en ruta dar respondenterna kunnat kryssa for om de inte deltagit vid det aktuella
tillfallet. Anledningen till att flera personer inte fullfoljt enkéten &r kanske att det var for
manga fragor. Det &r svart att gora en fullvardig enkat mindre.

Nar det galler metodval sa kandes det som for att till fullo uppfylla syftet borde alla
deltagarna fa komma till tals och kunna uttrycka sina uppfattningar om
introduktionsdagarna, vilket gjorde att det blev en e-enkét. Grundtanken var att nagra
deltagare skulle fa stalla upp pa en intervju efter avslutad enkat, men da jag arbetade
ensam och tiden var knapp blev det inte sa. Problemen i samband med utformningen av
e-enkéterna ledde till tidsbrist (och frustration), vilket gjorde att jag inte kunde
genomfora de intervjuer jag skulle ha énskat. En sista fraga i enkaten var just om de
kunde tanka sig att stalla upp i en intervju och svaren visade pa att exakt halften av de
svarande skulle det. Sa det hade inte inneburit nagon svarighet. Naturligtvis kan man
diskutera huruvida det var viktigt att enkéten gjordes via Internet. Aven om
utformningen med hjalp av exempelvis Excel sakert gatt mycket fortare hade jag da inte
kunnat stélla upp pa de dnskningar som Ledarcentrum framférde och dessutom
tillkommer naturligtvis kostnaden for att skicka ut sa manga enkéater med vanlig
postgang, inrdknat aven de pdminnelser som bor sandas ut i samband med en
undersokning. Jag kan bara sa hér i efterhand konstatera att trots den tid det tog har jag
fatt 6kade kunskaper om Internetanvandning for framstallning av enkéter, nadgot som
blir alltmer vanligt. Nackdelen med att inte ha gjort nagra intervjuer &r att det
formodligen hade gett mer information om deltagarnas uppfattning av innehall och
genomforande samt férdjupning i hur de ként att introduktionsdagarnas syfte uppfylits.
Samtidigt har jag fatt en kansla av att manga tyckt att det var for langt efter som de blev
tillfragade och att minnet hunnit blekna en aning. En undersékning precis i anslutning
till introduktionsdagarna samt en senare, som jag gjort, summativ utvardering hade
kanske bringat mer ljus i frigan och pa sa vis aven for mitt syfte. Det ar i alla fall en
fordel att alla fick mojlighet att delta om &n i mindre skala &n tankt. Det var manga
fragor och kanske har jag varit for detaljerad, men for syftet med utvarderingen och for
att ge mina kontaktpersoner den information de sokte har det kants nédvandigt att vara
det.

Slutligen kan jag tillagga att i manga avseenden har det varit en fordel att arbeta ensam.
Daremot blev det inte riktigt tillrackligt med tid till att luta sig tillbaka och ta pa sig de
kritiska glasogonen, eftersom detta arbete genomforts under en intensiv period.

6.8 Forslag till fortsatt forskning

Tidigare nd&mnde jag, i avsnitt 5.3.1, att det finns lite forskning om ledarutveckling som
gjorts inom politiskt styrda organisationer. Den mesta litteraturen beskriver ledarskap
som nagot positivt och manga &r de organisationer som satsar pa utveckling av ledare
och chefer. Ur forskningssynpunkt finns det emellertid fortfarande for fa studier och
jamfdérelser mellan organisationers ledarutveckling i arbetslivet, trots att det 1aggs ner en
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hel del pengar i svenskt arbetsliv pa just ledarskapsutveckling. Darfor behévs enligt
Nilsson (2005) ytterligare tillagg inom dmnet ledarskapsutveckling och dessa
pedagogiska processer i arbetslivet. Moqvist (2005) menar ocksa utifran sina studier att
det finns behov av mer forskning i studiet av chefers praktik. Det kan jag halla med om
da jag har haft svart att hitta ytterligare (nyare) forskning om detta an vad dessa har
presenterat i sina avhandlingar. Sa det ar bara att hoppas att nagon har lust att forska
mer om ledarskapsutveckling och utbildning i den offentliga sektorn som kontext och
géarna i jamforelse med andra kommuner.

6.9 Avslutande reflektion

Att forutsattningar finns i arbetsmiljon &r inte en garanti for att ett larande sker.
Naturligtvis &r de incitament som introduktionen innebdr, tillsammans med vad den
enskilde lar, de erfarenheter deltagarna far enskilt och gemensamt, liksom méjligheten
till kollektivt larande i olika gruppsammansattningar, savél formella som informella, en
bra grund for att kompetens ska utvecklas. Som namnts verkar Malmo stad som
organisation, genom Ledarcentrum, for att se till att sdidana mojligheter kan utnyttjas
och darmed kan utveckling och larande skapas. En sadan kontinuerlig verksamhet ar
den basta forutsattningen for att kunna erbjuda en miljo med tillrackligt
handlingsutrymme och mojlighet till att &ven pa individniva ta eget ansvar och paverka
den personliga utvecklingen och larandet genom deltagande i de aktiviteter som erbjuds
samt ta ansvar for att vid behov anvanda sig av natverk for att 6ka
handlingsalternativen. Slutligen kan det konstateras att om inte individen lar sa kan inte
heller organisationen utvecklas genom ett kollektivt larande. For verksamhetens
Overlevnad &r detta en vasentlig faktor eftersom det ar negativt med stagnation i dagens
snabbt foranderliga samhélle.

Mina funderingar éver introduktionens och utvérderingens syfte ledde till att teorin
kanske inneholl manga bitar men jag bladdrade precis i en bok, nu nar jag skrivit sista
raden, och fann just den fragestallningen jag haft med mig under hela processens gang:
“syftar introduktionen till att informera — formedla fakta — eller syftar den till att ge den
nyanstdllda méjlighet till forstaelse och kompetens?” (Granberg, 2003, s. 364). Jag
tycker att jag redogjort for att jag fann att det gar bra att kombinera dessa for att
manniskorna i arbetslivet och organisationen ska kunna skapa bra arbetsférhallanden
och dra nytta av varandra, om bara de ansvariga har malen klart for sig, har ett tydligt
syfte och tanker pa att utforma introduktionen efter malgruppens behov samt valjer ratt
sandare. En framgangsrik beteendepaverkan ska utga ifran att skapa uppmarksamhet,
intresse, 6nskan, begér och handling.
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Bilaga 1, Enkéatfragor

OBS! Detta ar en forenklad version av e-enkaten, men fragorna ar dessamma.
Mailenkat: For dig som deltagit i Introduktion fér nya chefer 2008

(Véanligen kryssa i fragorna nedan sa uppriktigt som mojligt gallande
introduktionsdagarna och de olika programpunkterna). (Vanligen kryssa for ett
alternativ om inget annat anges!)

BAKGRUNDSFRAGOR
1. Vilken omgang av Introduktion for nya chefer deltog du i?
7-8 februari + 31 mars 2008 14-15 februari + 3 april 2008

2. Hur val motsvarade introduktionsdagarna dina férvantningar?
mycket bra ganska bra varken/eller ganska daligt mycket daligt

PROGRAMPUNKTERNAS INNEHALL OCH UPPLAGG
(Foljande 3 fragor repeteras for varje programpunkt: 1-7, 9, 10, 12)

e Var det nagot du saknade i programpunkten? Ja Nej
Ingen asikt

Om ja, vanligen motiveral
e Var det nagot i programpunkten som du anser var onddig information?
Ja Nej Ingen asikt

Om ja, vanligen motivera!

e Vad anser du om presentationstekniken som anvandes programpunkten
(teknik, framférande, material, etc.)?

mycket bra ganska bra varken/eller ganska daligt mycket daligt
Motivera gérna!l

ANVANDBARHET
(Inkluderar alla programpunkterna, 1-12.)

33. Hur val stimmer det att du har haft nytta/kommer att ha nytta av
nedanstaende programpunkter?

mycket bra ganska bra  varken/eller ganska daligt mycket daligt
34. Vilken programpunkt anser du dig haft mest nytta av?
(Inkluderar alla programpunkterna, 1-12.)



35. Vilka av dessa andra saker har du haft en positiv anvandning av? (Har ar fler
alternativ mojliga!)

Néatverkande

Gruppdvningar

Har ej haft nagon positiv anvandning av nagotdera
Om annat vanligen beskriv vad!

HELHETSINTRYCK

36. Vad anser du om upplagget pa introduktionsdagarna? (1 heldag + %2 dag + %2
dag)

mycket bra ganska bra varken/eller ganska daligt mycket daligt

37. Hur val stammer det att nivan pa innehallet i introduktionsdagarna var
lagom?

mycket bra ganska bra varken/eller ganska daligt mycket daligt

38. Hur val motsvarade programpunkternas innehdll de férvantningar du hade pa
introduktionsdagarna?

mycket bra ganska bra varken/eller ganska daligt mycket daligt

39. Har du anvant dig av natverket, i din roll som ledare, efter
introduktionsdagarna?

Ja Nej

Om nej, tror du att du kommer att fa anvandning av natverket nagon gang?
40. Vad tyckte du om idén med gemensam middag, dag 1?

mycket bra ganska bra varken/eller ganska daligt mycket daligt
Motivera gérna ditt svar!

SLUTLIGEN

41. Var det nagot i introduktionsdagarnas programpunkter som du anser borde
genomforts lokalt?

Ja Nej Ingen asikt Om ja, vénligen kommentera!
2.

42. Hur val stammer det in att introduktionen har paverkat ditt engagemang i din
roll som ledare?

mycket bra ganska bra varken/eller ganska daligt mycket daligt

43. Finns det nagot i enkéaten som inte berdrts men som du skulle vilja belysa eller
kommentera?

Ja Nej Ingen asikt  Om ja, vanligen motiveral!



44. Skulle du kunna tanka dig att stalla upp pa en intervju/telefonintervju om
nagra veckor, om sa skulle behévas?

Ja Nej
Ett stort
Tack!

for att du tog dig tid och svara pa fragorna som jag naturligtvis kommer att
behandlas konfidentiellt!

Malmo stad kommer enbart att fa en summarisk sammanstéllning.

Paulette Mondélus



Bilaga 2, Introduktionsprogram for nya
chefer och syftet
Syfte med introduktionsdagarna, 1,5 + 0,5 dag

Introduktionsdagarna syftar till att ge dig som ny chef en 6versiktlig bild av:
o Malmo stad som organisation
e Skapa engagemang for uppdraget att ge malmdéborna en god service
e Uppdragets innehall och forvantningarna pa dig som chef och ledare
o Skapa forutsattningar till natverk dver yrkes- och férvaltningsgranser

Programpunkt 1

Var fantastiska organisation Malmo stad (Stadsdirektor Inger Nilsson/Direktor Ingmar Simonson)

e Malmo stads moderna historia
e Nuldge och utveckling
e Framtidsvisioner

Programpunkt 2

Politiker och tjanstemannaorganisation (Kanslidirektor Tomas Bérring)
e Malmg stads organisation
e Beslutsgang, ansvar och handlingsutrymme
e Offentlighet och sekretess

Programpunkt 3

Strategiska fragor (Utvecklingsdirektor Magnus Hultgren alt utvecklingsstrateg Kristina
Ohlsson)

e Strategisk utveckling

e Malmgs strategiska roll i regionen

e Befolkningsutveckling

Programpunkt 4

Malmé stads ekonomi (Ekonomidirektér Jan-Ake Troedsson)
e Grunderna for Malmo stads ekonomi
e Hur anvénds pengarna — ekonomistyrning
e Ekonomisk utveckling

Programpunkt 5

Revisionens roll (Stadsrevisor Lennart Hakansson)
e Ansvar, styrning, kontroll, arbetssatt



- Programpunkt 6

Malmo stad som arbetsgivare (Personaldirektor Liselott Nilsson)
e Verksamheternas bredd och spridning pa yrkeskategorier
e Lagstiftning och styrdokument inom omradet
e Personalstrategiska fragor — policies och riktlinjer
e Arbetsmiljofragor och anstéllningsvillkor

Programpunkt 7

En resa i vardegrund och engagemang (Personalchef Carina Funeskog/utvecklingssekr
Kerstin Falk)

e Vardegrunden i Malmé stad/vardegrundsdvningar

e Engagemang for Malmo

¢ Ny personalpolicy

Programpunkt 8

e Avslutning pa forsta dagen med gemensam buffé

Programpunkt 9

Att vara chef i Malmo stad (Rektor Jytte Lindborg)
e Attarbetai en politiskt styrd organisation
e Personliga reflektioner pa chef- och ledarskapet mot bakgrund av uppdraget
e Exempel pa avvagningar/dilemmor i ledarskapet i en svar situation

Programpunkt 10

Kommunikation i Malmé stad (Informationsdirektor Mikael Stamming/informationsstrateg
Helene Persson)

o Kommunikationsplattform och grafiskt koncept

e Malmg stads varumarke

e Ledarkommunikation

Programpunkt 11

e Avslutning p& dag 2 med gemensam lunch

Programpunkt 12 (ndgra veckor efter de tva forsta intro-dagarna)

e Dialog kring gruppuppgift: Hur arbeta med motivation och engagemang pa
arbetsplatsen?
¢ Introduktion av bussrundtur i Malmo stad (Informationschef Géran Rosberg)

Rundtur i Malmo stad till strategiska utvecklings- och bostadsomraden (Guide Géran Rosberg)



