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Sammanfattning

Titel: Vad gor ledaren for att forbattra medarbetarnas teaml érande?

Niva: Masteruppsats, 30 hp

Forfattare: lon Folea

Handledare: Anders Hytter

Institution: Ekonomihégskolan, Linnéuniversitetet

Syfte: Uppsatsens syfte &r att tka forstaelse och tillfora kunskap om vad ledaren gor for att
forbattra medarbetarnas teaml &rande.

Metod: Ett abduktivt angreppssétt valdes som forskningsansats och den kvalitativa metoden
anvandes som forskningsstrategi eftersom den passar bast till uppsatsen syfte och
fragestéllning samt producerar mest innehdllsrik information och ger ett storre utrymme till
respondenternas personliga asikter.

Teoretisk referensram: Studiens teoretiska del bygger pa teorier om larande organisationer
och de fem disciplinerna, systemtankande, personligt masterskap, tankemodeller,
gemensamma visioner och teamlarande. Storre vikt har lagts pa personligt masterskap,
gemensamma visioner och teamlarande. Huvudomrédena inom teaml&rande &r réttning,
dialog, diskussion och konflikter.

Empiri: Uppsatsen empiriska del utfordes pa Lansstyrelsen i Kronobergs |an och bygger pa
fem individuella semistrukturerade intervjuer med respondenter som har hogre befattningar
inom organisationen, inklusive landshovdingen.

Slutsats: De viktigaste slutsatserna som besvarar uppsatsen fragestalining &r:

Personligt mésterskap, delaktighet och engagemang &r viktiga forutséttningar for skapandet
av en gemensam vision inom organisationen och ledaren anvander dla tillfdlen for att
uppmuntra sina medarbetare till standigt larande och utveckling samt skapar och upprétthaller
en kreativ spanning inom organisationen samt ett diskussionsframjande klimat. Ledaren bor
varaen forebild for sina medarbetare genom eget engagemang och nérvaro.

Ledaren maste forsskra sig att ala sina medarbetare drar & samma riktning och att
kommunikationen fungerar bra pa ala nivaer inom organisationen for att minska risken for
missuppfattningar. Dialog och skicklig diskussion & viktiga begrepp ndr det handlar om
teaml &rande och medarbetarna maste ha tillrackligt med kunskaper for att kunna véaxla mellan
de vid behov. Ledaren maste kunna hantera konflikter pa ett snabbt och konstruktivt sétt.
Nyckelord: teamlérande, ledare, systemténkande.



Abstract
Title: What the leader do to improve employees' team learning?
Level: Master Thesis, 30 ECTS
Author: lon Folea
Advisor: Anders Hytter
Department: School of Business and Economics, Linnaeus University
Purpose: To increase understanding and bring new knowledge about what the leader is doing
to improve employees teams learning.
Resear ch method: An abductive approach was chosen as research method and a qualitative
approach is used as inquiry method because it fits best the purpose of the thesis and is
supposed to produce more comprehensive information leaving more space for the personal
opinions of the respondents.
Theoretical framework: The theoretical section of the study is based on theories of learning
organizations and the five disciplines, systems thinking, personal mastery, mental models,
shared vision and team learning. Greater emphasis is put on personal mastery, shared vision
and team learning. The main areas of team learning are alignment, dialogue, discussion and
conflicts.
Empirical research: The empirical part of the thesis has been conducted at the County of
Administrative board of Kronoberg. Five individua semi-structured interviews were carried
our addressing respondents in leading positions within the organization, including the
governor.
Conclusions: The main conclusions of the study are:
Personal mastery, involvement and commitment are important prerequisites for the creation of
a shared vision within the organization and the leader uses every opportunity to encourage
their employees to continuous learning and development, creating and maintaining a creative
tension within the organization as well as a discussion promoting climate. The leader should
be an example for organisation through personal commitment and presence.
The leader must ensure that the team is aligned and communication works well on al levels
within the organization reducing the risk of misunderstandings. Dialogue and skillful
discussion are both important concepts when it comes to team learning, and employees must
have enough knowledge to be able to switch between them when needed. The leader must be
ableto deal with conflicts quickly and on a constructive way.
Keywords: team learning, leader, system thinking.
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KAPITEL 1 -INLEDNING

Detta inledande kapitel borjar med en beskrivning av bakgrunden till det valda &mnet samt en
problemdiskussion. Dessa utgdr grunden for problemformuleringen som leder vidare till en
formulering av uppsatsen syfte. Dérefter foljer en beskrivning av olika avgransningar som
avgransar saval uppsatsens omfattning som dess innehdl och slutligen presenteras en
kortfattad disposition av uppsatsen.

1.1 Bakgrund

Under 1990 talet har fokus pa larande i organisationer forskjutits fran individer till fokus pa
organisationen och ett begrepp som vuxit i detta sammanhang & l&rande organisationer
(Granberg, 1996). Det finns olika definitioner pa vad en larande organisation ar, Dixon till
exempel redovisar inte minst an tio olika definitioner (Dixon, 1994). Granberg menar att det
finns stora olikheter mellan dessa definitioner men &ven vissa gemensamma termer som till
exempel teamlarande och forandring (Granberg, 1996).

Begreppet |arande organisationer kan sparas tillbaka till 1940-talet (Marquardt, 2002) men det
var forst pa 1980-taet nar nagra foretag insdg begreppets potential att forbéttra
organisationernas prestation och hoja konkurrenskraften (Marquardt, 2002).

Begreppet larande organisationer fick en mycket breddare erkdnnande néar Peter Senge
publicerade sin bok " Den femte disciplinen” ar 1990 (Dumaine, 1994).

Peter Senge bygger sina teoretiska modeller med hjdlp av systemdynamiska koncept som
anvander feedback och arketyper som centrala begrepp. Senge menar att systemténkandet &r
en disciplin som mgjliggor att se helheten och att den hjdlper oss att se monster och
forandringsprocesser i stéllet for stilbilder (Senge, 2002). Senge beskriver i sinabdcker, ”Den
femte disciplinen” och "The fifth discipline fieldbook” fem centrala discipliner som framjar
larande och utveckling i organisationer. Dessa discipliner & systemténkande, personligt
maésterskap, tankemodeller, gemensamma visioner och teamlé&rande.

Sjdlv har jag en bakgrund inom teknik och ekonomi och har redan anvéant i praktiken begrepp
som cybernetik och systemdynamik i dessa sammanhang. Dessa begrepp har sina rotter i
tekniken och & mest forknippade med naturvetenskapliga discipliner som till exempel
elektroniska system och kontrollteori men det visade sig att de kan tillampas med stor

framgang &ven inom ekonomi och samhéllsvetenskap.



Personligen & jag mycket intresserad av teamlarande, ledarskap och systemdynamik och de
ké&ndes ganska naturligt att skriva en uppsats som samlar ihop och anvander alla dessa
begrepp och som riktar sig mot |arande organisationer med fokus pa teaml&rande.

Mitt intresse beror alltsa dels pa amnets aktualitet men ocksa pa ett behov av utokad teoretisk
kunskap inom dessa omraden som i kombination med en empirisk studie kommer att forbéttra
min forstael se om hur dessa begrepp fungerar i en organisation.

1.2 Problemdiskussion

En l&rande organisation har en enligt Senge en uttkad konkurrenskraft i afférslivet och storre
mojligheter att utveckla sig. Senge menar att ” Den kanske viktigaste anledningen att utveckla
|arande organisationer & att vi borjat forsta vilka mojligheter dessa organisationer erbjuder”
(Senge, 2006, s.19). Pa samma sétt skriver Arie de Geus som var chef pa Shells
planeringsavdelning att” The ability to learn faster than your competitors may be your only
sustainable competitive advantage.” (Senge, 2006, s.17).

Aven Marquardt betonar vikten av kollektiv larande i organisationer och menar att:

There was a time when the prime business of business was to make a profit and a product.
There is now a prior, prime business, which is to become an effective learning organization.
Not that profit and product are no longer important, but without continual learning, profits
and products will no longer be possible. (Marquardt, 2002, s.1).

Senge beskriver fem centrala discipliner som framjar lérande och utveckling i organisationer.
Dessa discipliner & systemténkande, personligt masterskap, tankemodeller, gemensamma
visioner och teamlarande. Senge papekar ocksa att en larande organisation beharskar ala
dessadiscipliner till skillnad from en traditionell organisation (Senge, 2006).

Enligt Senge ses teamldrandet som en av de viktigaste disciplinerna eftersom utbildning i
moderna organisationer sker oftast i grupper. Aven beslut av olika slags fattas och
implementeras i praktiken i grupper. Senge menar att organisationen i helhet inte kan
utvecklas om grupperna i organisationen inte utvecklas och att teamldrandet & en nédvandig
och avgdrande forutsattning for att organisationen skall kunna utvecklasig.

Ledaren spelar en central roll i en [&rande organisation men det behdvs en ny instdlning till
ledarskap for att kunna utveckla organisationen. Ledaren ska vara formgivare, forvaltare och
larare (Senge, 2006). Ledaren har som huvudsakligt uppgift att skapa och underhdla en
kreativ spanning i hela organisationen eftersom pa sa sitt ger han organisationen energi och



far en helt ny syn pa verkligheten (Senge, 2006). Det blir da méjligt att paverka handelser,
beteendemdnster och strukturella element inom hela organi sationen.

Sammanfattningsvis & teamldrande och ledarskap tva viktiga begrepp nar det handlar om
l&rande organisationen eller om organisationer som efterstravar att bli 1&rande organisationer
och samtidigt har ledaren en betydande paverkan pa medarbetarnas teaml&rande.

En intressant fraga som framkommer i detta sammanhang & vad en ledare gor for att forbéttra
medarbetarnas personliga masterskap, gemensamma visioner och teamlarande.

Efter en systematisk genomgang av vetenskaplig litteratur och tidigare forskning inom dessa
omréden det framgick att det finns mycket materia och kunskap om teamlérande i
organisationer men de flesta behandlar dessa @mnen ur ett perspektiv ndrmare
kunskapsmanagement och organisatoriskt ldrande an systemtdnkande och larande
organisationen.

Garvin till exempel, anvénder i sin bok "Learning in action” begrepp som till exempel
inl&rningskurvor och upplevelsebaserad inldrning. Han menar bland annat att:”learning, after
al, is smply another organizational process, not al different from strategy formulation,
product development, or order fulfillment” (Garvin, 2000, s.190). Nar det kommer till vad gor
ledaren for att underlétta inlarningsprocessen i team menar Garvin att en ledare maste skapa
tillfélen, upprétta normer och regler samt leda diskussion, lyssna och ge feedback (Garvin,
2000). Dessa begrepp ligger ganska langt ifran Senges systemdynamiska perspektiv pa
larande organisationer och ledarskap eftersom ur hans synvinkel ledaren maste skapa
forutsattningar for reflektion och larande i det vardagliga arbetet och en kreativ spanning
inom organisationen samt ett diskussionsframjande klimat. Ledaren bor vara en forebild for
sina medarbetare genom eget engagemang och narvaro och férsdkra sig att alla sina
medarbetare drar & samma riktning samt kunna hantera konflikter pa ett konstruktivt sétt
(Senge, 2006).

Efter en systematisk genomgang av tidigare forskning och empiriska studier framgick det att
det finns relativt lite tillganglig information och empiriska studier som tittar pA medarbetarnas
personliga masterskap, gemensamma visioner och teamlérande ur ett systemdynamiskt
|edarskapsperspektiv, sarskilt nar det handlar om svenska organisationer.

Det finns saledes ett stort behov av att 0ka forstaelse och aven att forvarva nya kunskaper i
dessa omraden och darfor kommer denna uppsats att fokusera pa vad ledaren gor for att
forbéttra medarbetarnas personliga méasterskap, gemensamma visioner och teamlérande sett ur

Senges systemdynami ska perspektiv pal&rande organisationer.



1.3 Problemformulering

Med hansyn till ovan diskuterade bakgrund och problemdiskussion konkretiseras
problemformuleringen:

Vad gor ledaren for att forbéttra medarbetarnas personliga mésterskap, gemensamma visioner

och teaml&rande?

1.4 Syfte
Utifran problemdiskussionen och problemformuleringen formul eras uppsatsens syfte:
Syftet med denna uppsats & att 6ka forstaelse och tillfora kunskap om vad ledaren gor for att

forbéttra medarbetarnas teaml drande.

1.5 Avgransningar

Ett antal avgransningar gjordes i arbetet med denna uppsats. Syftet med dessa avgransningar
&r att begrénsa sdva uppsatsens omfattning som dess innehall.

Inom teoretiska faltet avgransas omradet inom ramen for larande organisationer och de fem
disciplinerna, systemténkande, personligt masterskap, tankemodeller, gemensamma visioner
och teamldrande. Den teoretiska modellen bestar av viktiga begrepp inom ala fem
disciplinerna eftersom Senge pdpekar att alla dessa fem discipliner & viktiga nér det handlar
om ldrande organisationer i allmanhet men storre vikt laggs pa disciplinerna personligt
masterskap, gemensamma visioner och teamlarande. Personligt mésterskap utgor enligt Senge
grunden for att man ska kunna utveckla gemensamma visioner inom organisationen och att
bade gemensamma visioner och teamlarande &r viktiga for att skapa och bevara en kreativ
spanning som ar faktiskt drivkraften bakom organi sationens utveckling (Senge, 2006).

Dialog och diskussion samt réttning och konflikter utgdr i sin tur viktiga delar inom
teaml&randet och avgransas av Senges, |saacs, Bohms och Scheins teorier.

Vidare avgransas uppsatsen till respondenter som & chefer eller ledare inom organisationen.
Det skulle vara mycket intressant att titta pa problematiken &ven frén medarbetarnas sida men
pa grund av begransningar i bade tid och utrymme kommer denna studie och sérskilt den
empiriska delen avgransas till att endast studera problematiken fran chefens eller ledarens
sida

Nér det géaller empiriska delen avgransas undersokningen till endast en organisation. Detta for
att begransa méangden av data som samlas in och for att kunna avsluta studien inom tillsatta

tidsramar. Det & rimligt att begransa studien till endast en organisation eftersom syftet med



denna uppsats &r att oka forstaelse och tillfora kunskap om vad ledaren gor for att forbéttra
medarbetarnas teamléarande i ett visst sammanhang och inte att dra slutsatser med hdgre grad
av generaliserbarhet. Vid kvalitativa studier & mojligheternatill generalisering begransade da
forskaren anvander sig av begransade populationsurval. Studiens resultat kan endast
generdiseras till den population som undersokts (Bryman, 2011) och detta innebar i
uppsatsens sammanhang att undersokningens resultat kan generaliseras endast till chefer och
ledare p& Léansstyrelsen i Kronobergs 1an. Man kan istdlet forstka extrapolera studiens
resultat pa liknade situationer med snarlika forhallanden (Larsson et al., 2005). Larsson menar
att " extrapoleringar ar logiska, analytiska och problemorienterade utsagor och pastéenden mot
bakgrund av de kvalitativa resultaten om det aktuellafenomenet” (Larsson et al, 2005, s.118).

1.6 Disposition
Uppsatsen har delatsin i sex kapitel:

Kapitel 1 —Inledning

Detta inledande kapitel borjar med en beskrivning av bakgrunden till det valda &mnet samt en
problemdiskussion. Dessa utfor grunden for problemformuleringen som leder till en
formulering av uppsatsen syfte. Dérefter foljer en beskrivning av olika avgransningar som
avgransar sdva uppsatsens omfattning som dess innehdl och sSlutligen presenteras en

kortfattad disposition av uppsatsen.

Kapitel 2 —-Metod

| metodkapitlet presenteras inledningsvis befintlig forforstaelse kring studiens problematik
och darefter den vetenskapliga ansatsen samt forskningsstrategin. Vidare beskrivs
intervjumetodiken och kvalitetskriterier som uppsatsen maste uppfylla. Kapitlet avsutas med
en genomgang av forskningsetiska frégor och en kritisk granskning och vérdering av
kallmaterialet.

Kapitel 3—Teoretisk referensram

| detta kapitel presenteras det teoretiska underlaget som har valts att utgd ifran. Teorin
kommer dven att vara utgangspunkten i analysen av det empiriska materialet. Kapitlet inleds
med ett avsnitt om lérande organisationer och organisatorisk larande for att sedan fortsétta
med en presentation av det systemdynamiska perspektivet och en beskrivning av begreppet



|&rande organisationer samt en genomgang av kritik mot begreppet |arande organisationer. De
fundamentala teoretiska begreppen sasom personligt masterskap, systemtankande,
tankemodeller, gemensamma visioner och teamlérande behandlasi separata underavsnitt.

Den avslutande delen bestd&r av en sammanfattning av de centrala teoretiska

utgangspunkterna.

Kapitel 4 —Empiri

| detta kapitel presenteras empiriska delen av uppsatsen. Kapitlet inleds med en kortfattad
presentation av Sveriges offentliga forvaltning som foljs av en presentation av Lansstyrelsen i
Kronobergs 18n och en kort presentation av intervjupersoner. Det empiriska materialet bygger
pa fem intervjuer med chefer pa Lansstyrelsen i Kronobergs |an och resultaten sammanstélls
och grupperas i separata underavsnitt som tacker omrddena personligt mésterskap,

gemensamma visioner och teamlérande.

Kapitel 5—Analys

| detta avsnitt foljer en analys av det insamlade empiriska materialet. | analysen stélls det
empiriska materialet mot det teoretiska ramverket som uppsatsen bygger pa. Analysen foljer
for tydlighetens skull samma disposition som teori- och empiri kapitlen i uppsatsen.

Kapitel 6 — Diskussion

| detta kapitel presenteras studiens slutsatser som arbetats fram med hjélp av den teoretiska
referensramen och analys av empirisk information. Slutsatserna & framstéllda for att ge svar
pa uppsatsens syfte och problemformulering. Dérefter gors en ssmmanfattning av studieni sin
helhet och dess utfall som féljs av ett slutord.



KAPITEL 2-METOD

| metodkapitlet presenteras inledningsvis befintlig forforstaelse kring studiens problematik
och darefter den vetenskapliga ansatsen samt forskningsstrategin. Vidare beskrivs
intervjumetodiken och kvalitetskriterier som uppsatsen maste uppfylla. Kapitlet avslutas med
en genomgang av forskningsetiska frégor och en kritisk granskning och vardering av
kallmaterialet.

2.1 Forfor staelse

Det & viktigt att forstd och ta hansyn till den enskilde forskarens forutséttningar eftersom
forskaren aldrig kan vara fullstandigt opaverkad och objektiv (Holme & Solvang, 1997).

Den forforstéel se en forskare har &r baserad exempelvis pa subjektiva livserfarenheter, arbete,
utbildning, varderingar och normer. Det blir darfor viktigt att Oppet redogéra for de
forutsattningar som kan tankas paverka studien sa att lasaren salv kan bedoma i vilken
utstrackning detta kan ha paverkat forskningsresultatet.

Rent praktiskt har jag ingen tidigare direkta erfarenheter fran den offentliga sektorn. Jag har
jobbat i manga & endast i den privata sektorn och att kunna studera teamlérande och
ledarskap inom ett offentligt sammanhang blir darfor en spannande utmaning.

Det finns relativ stora skillnader mellan en privat och en offentlig organisation, bland annat
det ekonomiska perspektivet, finansiering, agande forhallandet, marknad, risker osv.

Jag har inte heller tidigare studerat aspekter rérande l&rande organisationer och teamlérande
sa att min forforstael se harstammar mest fran studiernainom ledarskap och foretagsekonomi.
Uppsatsens empiriska del bygger pa intervjuer med chefer och ledare pa Lansstyrelsen i
Kronoberg. Organisationen har genomgétt en strukturell forandring som borjade & 2007 néar
den nya landshdvdingen tilltr&dde med uppdraget att modernisera och effektivisera
organisationen samt en storre kundfokus. Forandringsprocess har paverkat organisationen pa
olika sétt och pa olika nivaer. Organisationen uppfattas som en |arande organisation eller som

en organisation som har nétt ganska langt pa vagen mot |arande organisation.

2.2 Forskningsansats

Va av forskningsansats ansats infor forfattandet av en uppsats innebér att ta stallning till eller
bestdmma vilket forhadllande mellan teori och empiri som skall gélla under arbetet.

Empiri bygger pa metodi ska undersokningar, forskarens iakttagel ser och experiment.



Sambandet mellan empiri och teori kan skiljasig a beroende vilken metod forskaren véljer att
anvandasig av (Patel & Davidson, 2003).

| fortsdttningen beskrivs tre olika sétt att ga tillvaga som namns i samhéllsvetenskapliga
forskningdlitteraturen nér det handlar att koppla ihop teori och empiri och dérefter forklara
vilken metod som valts och varfor.

De tre forskningsansatser som valet star emellan &r induktion, deduktion och abduktion.

221 Induktion

En induktiv ansats utgdr fran observation av ett fenomen, data samlas in, sammanstélls och
kategoriseras varefter forskaren skapar sin egen teori och hypotes. | en induktiv ansats blir
teorin understalld empirin eftersom empirin foregar teoretiseringen av den information som
hdmtas in (Holme & Solvang, 1997).

Data som samlats in kan vidare anvandas for att frambringa och utformanyateorier.

En av fordelarna med denna typ av angreppssétt & att forskaren kan undvika sa kallat
tunnel seende som annars |&tt skapas. Det finns foljaktligen béttre mojligheter att upptécka nya
sétt att se pa saker (Holme & Solvang, 1997).

Nackdelen med en induktiv ansats & att forskarens subjektiva asikter och vérderingar kan
paverka forskningsprocessen och dess resultat samt att den teori som skapas med hjalp av
insamlad fakta kan vara svar att generalisera (Patel & Davidson, 2003).

222 Deduktion

Den deduktiva metoden anvands for att prova en framtagen teoris riktighet. Med en deduktiv
forskningsansats utgar forskaren fran befintliga teorier i det omrade som skall undersokas,
understker vilka tidigare hypoteser som har provats och skapar sedan egna fragestallningar
som kommer att testas mot verkligheten. | denna ansats &r teorin dverordnad empirin och den
insamlade data fran de empiriska studierna analyseras och diskuteras i relation till den
inledande teorin forskaren utgatt ifran.

Fordelen med detta angreppssétt som har utgangspunkten i teorin ar att forskningsprocessen
och darmed sinaresultat beror inte pa subjektiva uppfattningar.

Nackdelen kan déremot vara att teorin paverkar forskningens riktning och att forskarens
mojlighet att se amnet utifran nya sétt darmed uteblir (Patel & Davidson, 2003).



2.2.3 Abduktion

Alvesson och Skdldberg (2008) beskriver en tredje variant av forskningsansats, den abduktiva
ansatsen. En abduktiv ansats vaxlar eller alternerar mellan induktiv och deduktiv ansatser med
har &ven egna unika egenskaper som ingen av de andra tva ansatserna har (Alveson &
Skdldberg, 2008). Den abduktiva ansatsen & enligt forfattarna mer realistisk an de induktiva
och deduktiva och skapar mojligheter for en djupare forstéelse av problematiken eftersom
trots att utgangspunken ligger i empiri forskaren avfardar inte teoretiska forforstaelse
(Alvesson & Skoldberg, 2008).

Aven Holme & Solvang menar att fordelarna med den abduktiva forskningsansatsen &r att den
ger mer frihet i arbetet till skillnad fran de induktiva och deduktiva metoderna och ocksa mer
utrymme for forskaren att formulera egnateorier (Holme & Solvang, 1997).

Risken &r att forskaren pa ett omedvetet sitt utgar fran sina tidigare erfarenheter, dvs. att
forskaren kan paverkas av sitt egnatankesétt och tidigare forskning (Patel & Davidson, 2003).
Denna risk & betydligt mindre i mitt fall eftersom jag varken har tidigare erfarenheter fran
den offentliga sektorn eller praktiska studier av ldrande organisationer vilket gor att
forskningen kan starta och skei stor sett forutsattnings ost.

224 Val av forskningsansats

Den abduktiva ansatsen lampar sig bast bade till uppsatsens syfte samt till den valda
forskningsstrategin eftersom den ger majligheten att under arbetets gang bearbeta och anpassa
den teoretiska analysramen i syfte att forklara de fenomen och samband som funnits i den
empiriska undersbkningen. En abduktiv forskningsansats mgjliggor aven att revidera eller
formulera nya hypoteser och fragestéllningar i de fal néar de inledande hypoteserna och
fragestéliningarna inte staller rétt fragor i forhallande till den empiri som framtrader.
Samtidigt 6ppnar den abduktiva ansatsen majligheten att kunnatain forut okand information
och skapa djupare forstael se.

2.3 Forskningsstrategi

Det finns tva olika metoder som kan anvandas for att samla, bearbeta och analysera
information. Den ena & den kvantitativa metoden och den andra & den kvalitativa metoden
(Patel & Davidson, 2003). Generellt sett exemplifieras kvantitativa metoden med

surveyundersbkningar och experimentella studier medan kvalitativa metoden forknippas ofta



med deltagande observation och ostrukturerade samt halvstrukturerade intervjuer (Bryman,
1997).
Bada forskningsstrategierna kommer att beskrivas kortfattat och ett resonemang fors senare

kring vilken strategi som valts och varfor.

231 Kvantitativ forskning

Bryman (1997) beskriver kvantitativ forskning som en metod med en logisk struktur dar
teorin spelar en betydande roll och bestdmmer formuleringen av hypoteser som hérletts
utifrén generella teorier. Informationen samlas in genom en survey eller ett experiment och
analyseras utifran syftet att verifiera eller forkasta de kausalsamband som hypotesen
specificerade. Informationen &r formaliserad och strukturerad.

Resultatet kopplas sedan tillbaka och inférlivas i teorin som utgjorde utgangspunkten for
forskningen. Kvantitativ forskning uppfattas ofta som en rationell och linja process
(Bryman, 1997 och Patel & Davidson, 2003) menar att fokus laggs pa att ta fram information
som sedan analyseras, méts och jamférs med hjép av olika analysmetoder.

Holme & Solvang (1997) menar att den kvantitativa metoden kénnetecknas av hdgre grad av
strukturering och formalisering.

Bryman ger en ganska enkel definition av kvantitativ forskning och menar att en kvantitativ
forskning " betonar kvantifiering nér det géller insamling och analys och data” (Bryman, 2011,
s.40).

Kvantitativ forskning innehdler en deduktiv synsétt pa forhdllandet mellan teori och empiri
och den anvands ofta for att testa hypoteser och teorier samt anvander sig av
naturvetenskapliga normer och positivism i synnerhet. Dessa drag gor att kvantitativ
forskning inte ar val |ampad for att vidareutveckla teoretiska resonemang samt for att forsta

dynamiska processer och forhdlanden (Bryman, 2011).

2.3.2 Kvalitativ forskning

Den kvalitativa metoden kannetecknas av en méttlig grad av formalisering och en djupare
forstéelse for de fenomen som studeras samt en storre nérhet till kélan som informationen
inhdmtas ifrén (Holme & Solvang, 1997). Den kvalitativa metoden &r inte inriktad pa att
prova en teori eller en hypotes utan den har ett férstaende syfte. Holme och Solvang menar att
genom kvalitativ forskning "dels kan fa en djupare forstaelse av det problemkomplex vi
studerar, dels kan beskriva helheten av det sasmmanhang som detta inryms i” (Holme &
Solvang, 1997, s.14). De menar att syftet med kvalitativa forskningsmetoder &r att undersoka
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manniskors uppfattningar, forestaliningar, tolkningar och varderingar (Holme & Solvang,
1997).

Pa samma sétt papekar &ven Bryman att den kvantitativa metoden har som priméart syfte att
undersoka fenomenets innebdrd och mening snarare é@n dess forekomst eller frekvens
(Bryman, 2011).

Patel & Davidson (2003) menar att kvalitativ forskning praglas mer av flexibilitet som géller
bade samling av information och det sétt pa vilket forskaren observerar fenomenet. De menar
att forskaren observerar fenomenet inifrén men kan delta samtidigt som aktor. Den kvalitativa
metoden préglas av en reducerad styrning och en storre dppenhet. Dessa faktorer leder till en
béttre forstaelse av problematiken och lamnar utrymme fér forskarens egna tolkningar men
samtidigt gor det svért att jamforainformation fran olika studier (Patel & Davidson, 20037).
Insamling av information ska vara anpassad till informatorens egen situation (Patel &
Davidson, 2003) eftersom da Okar graden av trovardighet. Intervjuer, dokument, observation
och frageformular med dppna fragor &r lampligakallor till kvalitativ data (Bryman, 2011).
Den kvalitativa forskningen betonar ett induktivt synsatt pa rel ationen mellan teori och empiri
och tyngden |4ggs pa generering av teorier enligt Bryman (2011).

En nackdel med kvalitativa metoden & att den & oftast vadigt resurskravande och
genomforandet av intervjuer kan varatidskravande (Holme & Solvang, 1997).

Ett annat problem med den kvalitativa forskningen &r att respondenterna som véljs ut och
representerar hela urvalsgruppen kan ocksa ifragaséttas. Det kan handla &en om vadigt
komplex information som framkommer vid intervjuerna eftersom forskaren kan fa unika svar
da varje respondent beskriver sin subjektiva verklighet (Holme & Solvang, 1997) och det blir
da svart for forskaren att bestamma vilken information som & anvandbar.

Bryman padpekar ocksa att forskarens subjektiva syn maste ifragasittas vid studier av
kvalitativ karaktar eftersom den kan paverka resultatet (Bryman, 2011).

2.3.3 Val av forskningsstrategi

Bade den kvalitativa och kvantitativa metoden & metodiska angreppssétt och bidrar till en
béttre forstaelse av olika aspekter hos den foreteelse som studeras (Bryman, 1997) samt var
och en har vissa fordelar och nackdelar men det som i forsta hand styr valet av metod ar vad
som skall undersokas (Holme & Solvarg 1997; Kvale, 1997 och Bryman, 2011). Aven Trost
(1997) menar att det &r studiens fragestalining som avgor vilken metod & mest [amplig.

Det finns aven mojligheten att kombinera kvalitativa och kvantitativa forskningsmetoder och

pd sa sitt far forskaren en starkare tillit till analysen. Kvalitativa och kvantitativa
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forskningsmetoder starker varandra, en svaghet hos den ena metoden kan kompletteras av den
andra metoden (Holme & Solvang, 1997).

Den kvalitativa metoden & den metod som kommer att anvandas i denna uppsats da
kvalitativa data |ampar sig bast till uppsatsens dmnesval och syfte. Denna metod ger
forutséttningar for att producera mest innehalsrik information som ska skapa en bra grund for
vidare analys i uppsatsen. Den kvalitativa metoden ger samtidigt stérre utrymme &
respondenternas personliga asikter vilket gor att denna metod har forutséttning att ge bast

underlag for att finna svar till uppsatsens fragestaIning.

24 | nter vjumetodik

Intervju & den mest anvanda metoden i kvalitativ forskning (Bryman, 2011) och detta forst
och framst pa grund av flexibiliteten som den rymmer. Beslutet att anvanda intervjuer som
forskningsmetod maste ta hénsyn till genomférbarhet och datainsamlingsmetod eftersom det
kravs direkt kontakt med respondenterna samt till tidsdtgangen och eventuella kostnader
(Holme & Solvang, 1997).

24.1 Val av intervjumetod

Det finns huvudsakligen tre typer av forskningsintervjuer.

Strukturerade intervjuer innebér att forskaren har en mycket stark kontroll dver fragornas
innehdll och ordningsfoljd samt i stor man over svarens utformning. Alla deltagare far
identiska och ofta valdigt specifika fragor. Alla dessa egenskaper ger en fordd av
standardisering och déarfér & den strukturerade forskningsintervjun lampligast till insamling
av kvantitativa data (Bryman, 2011). Strukturerade intervjuer kallas ofta &ven for
standardiserade intervjuer och & den vanligaste intervjuformen i surveyundersokningar.

En ostrukturerad intervju liknar mer en vardaglig Stuation och ett vanligt samtal dar
respondenten paverka samtalets utveckling och forskaren utdvar en sa liten styrning som
mojligt (Holme & Solvang, 1997). Forskaren eller intervjuaren har bara en lista med
almanna fragestédllningar och fragorna stélls ofta pa ett informelIt sétt. Dessutom kan galva
formuleringen av fragorna och deras ordningsfdljd skilja mellan olika respondenter (Bryman,
2011).

| en semistrukturerad eller halvstrukturerad intervju anvander intervjuaren mer allmant
formulerade frégor @n i en strukturerad intervju. Fragorna ar strukturerade i ett frageschema
men deras ordningsfoljd kan variera. Dessutom kan intervjuaren stélla ytterligare fragor eller

12



uppfoljningsfrégor vid behov (Bryman, 2011). Tonvikten ligger mer pa intervjupersonernas
egha uppfattningar och synsétt och den semistrukturerade intervjun ger utdkad flexibilitet.
Bade ostrukturerade och semistrukturerade intervjuer &r tillsammans kandai litteraturen som
kvalitativa intervjuer eftersom de anvands mest vid kvalitativa studier. Holme och Solvang
menar att ” Syftet med kvalitativa intervjuer kan vara att 6ka informationsvérdet och skapa en
grund for djupare och mer fullsténdiga uppfattningar om det fenomen man studerar” (Holme
& Solvang, 1997, s.101).

Den intervjumetod som har valts & en halvstrukturerad intervju eftersom den gor det magjligt
att ha ett anta tematiserade fragor och samtidigt |amnar utrymme fér att andra ordning och
aven fragornas form under intervjun samt att kunna stélla kompletterande fragor som ligger i
linje med undersdkningen. Det & ocksa viktigt att 1&ta den intervjuade utveckla sina egna
idéer och synpunkter men samtidigt hadlla sig vid de amnen som & viktiga for
undersokningen och kan generera information och kunskap som hjdlper besvara uppsatsens
syfte. En semistrukturerad intervjuguide presenterasi bilaga A och den har anvants vid alla

intervjutillfalen.

24.2 Val av intervjupersoner

Urvalet av intervjupersoner har en avgorande effekt pa undersokningens resultat (Holme &
Solvang, 1997). Detta innebér att urvalet inte sker Sumpmassigt utan maste goras pa ett
systematiskt sitt  utifran  undersbkningens ma och utgangspunkt samt utifrén den
forforstéelse och de forutfattade meningarna som finns nér undersokningens paborjas.
I ntervjupersonerna maste vara relevanta for forskningsfragorna och antas ha tillackligt med
kunskap om de foreteel ser som undersoks (Bryman, 2011).

Personliga intervjuer & den vanligaste typen av semistrukturerade och ostrukturerade
intervjuer (Bryman, 2011). Andra vanliga former & gruppintervjuer och fokusgrupper.
Personliga intervjuer innebér ett méte mellan intervjuare och respondent och de har nagra
fordelar, bland annat &r det 1&tt att arrangera eftersom det handlar endast om tva personer och
det gor det enkelt for forskare att kontrollera intervjun (Bryman, 2011). Endast personliga
intervjuer kommer att anvandasi denna uppsats.

Det finns tva typer av intervjuformer, respondentintervju och informantintervju (Holme &
Solvang, 1997). Med respondentintervjun menas att respondenten ar delaktig i den foreteelse
som undersbks medan med informantinterviu menas daremot att respondenten star utanfor
den foreteelse som undersoks (Holme & Solvang, 1997). Alla intervjuer i denna uppsats
anvander endast respondenter eftersom det handlar om en foérdjupad studie med ett valdigt
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bestamt syfte och da & det personer som & delaktigai foreteel serna som undersoks som kan

ge mest information.

24.3 Utformning av intervjuguide

Intervjuguiden innefattar sammanlagt 12 frégor som delades i 3 avsnitt i syfte att ge
respondenten en tydligare dversikt 6ver fragorna. Intervjufrdgorna & formulerade utifran
teorierna och tacker alla omraden som & av intresse men storre vikt 1aggs pa teamlérande.
Avsnittet personligt masterskap innefattar en fréga och avsnittet gemensamma visioner
innefattar 3 fragor. De resterande 8 fragorna hor till huvudavsnittet teaml&rande.

Foljande kriterier anvandes vid uppréttandet av intervjufrégorna (Holme & Solvang, 1997):

— intervju inleds med personliga fragor for att skapa en dppen atmosfar s att respondenten
kénner sig trygg.

— frégorna & konstruerade pa ett sétt som ger respondenten majligheten att svara pa sitt eget
sétt.

—fragorna & inte ledande och inte behtver nagon ytterligare forklaring.

—fragorna & utformade sa att det inte gar att svara endast med jaeller ngj utan de kréver mer
detaljerade svar.

— ger respondenter magjligheten att tilldgga kommentarer efter varje avsnitt och i dutet av

intervjun.

24.4 Genomférandet av intervjuerna

Det forsta steget var att skaffa tillstand frén organisationen i fraga och medgivande fran
samtliga respondenter.

Intervjuguiden mejlades i forvag till ala intervjupersoner fér att ge dem mojlighet att
forbereda sig infor intervjun.

Alla intervjuer &gde rum pa organisationen, antigen pa respondenterna arbetsplatser eller
vadigt narai ett annat tillgangligt utrymme som till exempel ett konferensrum.
Bandupptagningar blev ett stéd i processen och stodanteckningar fordes samtidigt.
Respondenterna har varit medvetna om detta och har accepterat att intervjun bandats i forvég.
En nackdel med att banda kan vara att intervjurespondenten kan ké&nna sig hammad av
bandspelaren (Holme & Solvang, 1997) men att anvanda en bandspelare var det enda séttet att
fanga alla detaljer i respondenternas svar och kunna lyssna om igen vid behov.

Samtliga intervjuer inleddes med att presentera intervjuaren och uppsatsen samt att ge en

Overskadlig bild dver hur intervjun & tankt. Alla respondenter forsékrades att intervjuerna ar
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konfidentiella och anonyma. Sjélva intervjun bestod av ala fréagor som finns redovisade i
bilaga A och i avslutning tackades de tillfragade samt fragades om intresset for den

kommande uppsatsen.

25 Reliabilitet och validitet
Det &r viktigt att uppsatsen uppfyller vissa kvalitetskriterier for att sakerstalla att den haller

den kvalitet som krévs.

Reliabilitet och validitet & tva viktiga begrepp som vanligen anvands inom kvantitativ
forskning for att fa en bild av kvaliteten (Bryman, 2011). Béde reliabilitet och validitet &r
starkt forknippande med métningar och statistiska véarden sa att begreppen inte & lika
relevanta nér det handlar om kvalitativ forskning. Det finns enligt Bryman (2011) tva sétt att
utvardera kvalitet i en kvalitativ undersokning.

Det forsta sittet & att anvanda anpassade begrepp for bade reliabilitet och validitet utan att
andra begreppens betydelse men lagga istéllet mindre vikt pa aspekter som rér matning och
kvantiteter. De kan erséttas med fyra andra begrepp, extern och intern reliabilitet samt extern
och intern validitet (Bryman, 2011).

Extern reliabilitet visar i vilken utstréckning en undersokning kan replikeras eller upprepas
medan intern reliabilitet innebdr att medlemmarnai ett forskarlag 6verenskommer hur de ska
tolka undersokningens empiriska data (Bryman, 2011).

Extern validitet handlar det om i vilken utstréckning undersbkningens resultat kan
generaliseras medan intern validitet menar att det ska finnas en god 6verensstammelse mellan
empiriska data och teoretiskaidéer som utvecklas (Bryman, 2011).

Aven Holme och Solvang anvander reliabilitet och validitet i sina bedomningar av kvalitet
inom kvalitativ forskning (Holme & Solvang, 1997). Nér det handlar om reliabilitet till
exempel, menar Holme och Solvang att "En tillrackligt hdg grad av reliabilitet & darfor en
nodvandig forutséttning for att vi ska kunna prova de pastdenden som fragestallningen
rymmer” (Holme & Solvang, 1997, s.164).

Den andra standpunkten foreddar en rad nya bedomningskriterier av kvalitativa
undersokningar. Det handlar om tva nya grundléggande kriterier, tillférlighet och akthet eller
autenticitet. Tillforligheten bestar av fyra delkriterier, trovardighet, 6verforbarhet, palitlighet
och majlighet att styrka och konfirmera medan aktheten bestér av fem delkriterier, réttvis
bild, ontologisk autenticitet, pedagogisk autenticitet, katalytisk autenticitet och taktiskt
autenticitet (Bryman, 2011).
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Begreppen extern och intern reliabilitet samt extern och intern validitet kommer att anvandasi
fortséttningen for att beddma kvalité i denna uppsats eftersom den andra metoden lampar sig
bast till mer omfattande studier och grupparbete.

Extern reliabilitet innebér alltsd i det hdr sammanhanget att understkningen skulle kunna
upprepas €eler replikeras vid ett senare tillféle under samma férhdllanden och med samma
resultat. Det & dock uppenbart omgjligt att fa precis samma svar vid ett annat tillfélle
eftersom denna undersbkning handlar om personliga uppfattningar som kan andras under
tiden pa ena sida och om dynamiska foreteelser som &r tidsberoende & andra sidan. Den
externa reliabiliteten anses vara tillrackligt hdg under en rimlig tidsperiod och att
intervjupersonerna inte hade andrat namnvart sina svar vid ett senare tillfdle. Den externa
reliabilitet har sdkerstallts genom att utarbeta och anvanda en intervjuguide utifran
undersokningens syfte och problemstalining som har anvants vid samtliga intervjuer och
genom att stalla frdgorna pa samma sétt till samtliga respondenter. | samma syfte har
transkriberingen gjorts pa ett sétt som minimerar risken att tappa viktig information och
respondenterna fick tadel av informationen sa att de kunde granska materialet och andra eller
kommentera eventuella feltolkningar.

Intern reliabilitet &r inte relevant for denna uppsats eftersom detta begrepp tillédmpas néar det
handlar om en grupp forskare och denna uppsats ar skriven av en person.

Kriteriet intern validitet syftar pa en god Overensstammelse mellan empiriska data och
teoretiska idéer som utvecklas. Uppsatsen anvénder sig av en abduktiv forskningsansats och
anses uppfylla det hér kriteriet.

Med extern validitet menas enligt Bryman "den utstréckning i vilken resultaten kan
generaliseras’ (Bryman, 2011, s.352). Detta kan bli problematiskt pa grund av begransade
urval och fa antal respondenter men uppsatsen syfte &r inte att generalisera utan att skapa
djupare forstéelse och darfor en mindre grad av extern validitet skulle inte minska uppsatsens
kvalitet.

En redovisning av uppsatsens kvalité med avseende pa reliabilitet och validitet samt de
atgarder som har vidtagits gorsi avsnittet 6.2.

2.6 Forskningsetiska Over vaganden

| kvalitativa studier vill man nd sa djup kunskap som mdgjligt men man inte far utsétta
respondenterna for risken att deras personliga integritet blir hotat (Holme & Solvang, 1997).
Fyra 6vergripande forskningsetiska principer formulerats av vetenskapsradet for att undvika
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eller minimera dessa risker: informationskravet, samtyckeskravet, konfidentialitetskravet och
nyttjandekravet (Vetenskapsrédet, 2002). Samtliga respondenter har informerats vid varje
intervjutilifélle om dessa regler for att tydliggora att deras integritet & skyddad och
medvetandegdra deras réttigheter.

Informationskravet innebér att alla respondenter skall informeras om undersokningens syfte
(Vetenskapsradet, 2002).

Samtliga respondenter har informerats om syftet med undersokningen och dess
problemomrade. Respondenterna fick dven information om antalet fragor och den forvantade
langden paintervju samt om hur resultatet av intervjun kommer att anvandas.

Enligt Vetenskapsradet (2002) innebdr samtyckeskravet att respondenter eller deltagare i en
undersokning har rétt att gav bestdmma over sin deltagande. Alla intervjupersoner har
informerats om att deras medverkande &r frivilligt och att de nér som helst har rétten att
avbryta intervjun och att avboja fran frégor som de fann som kansliga. Respondenterna fick
aven mojlighet att ge sitt samtycke vid anvandning av bandspelare under intervjun.
Konfidentialitetskravet innebar att ala uppgifter om samtliga personer deltagande i en
understkning skall vara konfidentiella och personuppgifterna skall forvaras pa ett sétt som
gor att obehorigakan intetadel av dem (Vetenskapsradet, 2002).

Alla respondenter belystes att undersokningen var helt konfidentiell och att privata uppgifter
som kannetecknar deltagarnainte kommer uppdagas. Sammanstalningen av datamaterial gors
paett satt som gor det omajligt att urskilja respondenternas identitet.

Nyttjandekravet betyder enligt Vetenskapsradet (2002) att uppgifter insamlade om enskilda
deltagare i en understkning fér endast anvanda for forskningens andamal.

Respondenterna har informerats att allt material fran intervjuer skulle anvandas endast inom
uppsatsen ram och att inga insamlade uppgifter eller material inte kommer att anvandas for

kommersiellt bruk eller |amnas pa nagot sétt till en annan part.

2.7 Kallkritik
Insamling av datatill den har studien har skett genom bade primér- och sekundéardata.

27.1 Primérdata

Primardata bestér av allt information som & insamlad specifik for att uppna maet med den

aktuella uppsatsen. Studien anvander sig av kvalitativa metoden som forskningsstrategi och
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priméardata bestdr av information som samlas in genom halvstrukturerade kvalitativa
intervjuer med anvandning av en intervjuguide.

Intervjuguiden bestdr av tolv tematiserade fragor men det finns fortfarande majligheten att
andra ordning och aven fragornas form under intervjun samt att kunna stélla kompletterande
fragor vid behov.

Fordelarna med personliga intervjuer & att man kan fa fullstéandiga svar och undvika
missforstand samt att kunna stéllafoljd och kontrollfragor.

Det finns &en nackdelar och risker i samband med personliga kvalitativa intervjuer.
Intervjusituationen kraver eftertanke fran bade intervjuare och respondent och erhdllen
information kréver tidskrévande bearbetning utforlig och analys.

Urvalet av respondenter gjordes pa ett systematiskt satt utifran undersokningens syfte sa att
dem & relevanta for forskningsfragorna och har tillrackligt med kunskap i omrédena som

undersoks samt kan gan ge mest information.

2.7.2 Sekundérdata

Sekundardata som bestar huvudsakligen av relevanta bocker och vetenskapliga artiklar som ar
relevanta utifran uppsatsens syfte och fragestallining samt sakerstéller en bra teorigrund i
forskningsomradet.

Sokandet och urval av lamplig litteratur gjordes med hansyn till generella dkthets- och
kvalitetsaspekter, kallans ursprunglighet, forskningsanknytning till valt forskningsomrade och
vetenskaplig forankring.

De flesta bockerna som anvands & skrivna under de senaste &ren av erkéanda forskare inom
omradet vilket gor informationen bade aktuell och anvandbar.

En stor del av den teoretiska referensramen bygger pa Peter Senges teorier om larande
organisationer och systemtankande som kompletteras med teorier tillhérande andra erkénda
forskare som till exempel Bohm, Dixon, Isaacs, Argyris och Schein.

Den teoretiska referensramen utvecklades vidare genom sokande och ldsande av
vetenskapliga artiklar i journaler och tidskrifter i olika databaser for vetenskapliga tidskrifter.
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KAPITEL 3—-TEORETISK REFERENSRAM

| detta kapitel presenteras det teoretiska underlaget som har valts att utgd ifran. Teorin
kommer dven att vara utgangspunkten i analysen av det empiriska materialet. Kapitlet inleds
med ett avsnitt om lérande organisationer och organisatorisk léarande for att sedan fortsédita
med en presentation av det systemdynamiska perspektivet och en beskrivning av begreppet
|&rande organisationer samt en genomgang av kritik mot begreppet |arande organisationer. De
fundamentala teoretiska begreppen sasom personligt mésterskap, systemtankande,
tankemodeller, gemensamma visioner och teamlérande behandlasi separata avsnitt.

Den avsutande delen bestar av en sammanfattning av de centrala teoretiska

utgangspunkterna.

Begreppet |arande organisationer kan sparas tillbaka till 1940-talet (Marquardt, 2002) men det
var forst pa 1980-taet nar nagra foretag insdg begreppets potential att forbéttra
organisationernas prestation och hoja konkurrenskraften (Marquardt, 2002).

Begreppet lérande organisationer fick en mycket breddare erkdnnande néar Peter Senge
publicerade sin bok " Den femte disciplinen” ar 1990 (Dumaine, 1994).

31 L &rande or ganisationer och organisatoriskt larande

Organisatoriskt |&arande och larande organisationer & tva begrepp som aterfinnsi litteraturen.
Easterby-Smith menar till exempel att:

The literature on organizational learning has concentrated on the detached observation and
analysis of the processes involved in individual and collective learning inside organizations;
whereas the learning organization literature has an action orientation, and is geared toward
using specific diagnostic and evaluative methodological tools which can help to identify,
promote and evaluate the quality of learning processes inside organization. (Easterby-Smith
et al, 1999, s.2).

Enligt Finger och Brand & organisatorisk larande: “...the activity and the process by which
organizations eventually reach the ideal of a learning organization” (Easterby-Smith et al,
1999, s.136).

Enligt andra forfattare & det nastan omdgjligt att skilja mellan de tva begreppen eftersom de &r
mangfacetterade och inte entydigt definierade. Soderstrom till exempel menar att
organisatoriskt larande och lérande organisationer & bada en "flashig” beteckning for
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organisatoriska forandringar (Soderstrom, 1996). Pa samma sétt menar Granberg och Ohlsson
att forskning om lérande i organisationer har en stark koppling till organisatorisk férandring
och att den lérande organisationen framstalls ofta som en modell som kan implementeras
(Granberg & Ohlsson, 2000).

Enligt Granberg & den organisatoriska kontexten mer komplex och motsagelsefull i
verkligheten och att det & ofta en fraga om perspektiv. Det kan handla till exempel om att
titta uppifran eler nedifran i organisationen, individuellt eller kollektivt, alméant eller
specifikt (Granberg, 1996).

3.2 Det systemdynamiska per spektivet

Chris Argyris och Donald Schon & tva tidiga foresprékare for organisatorisk larande. De
menar att organisatorisk larande sker pa ett eller annat sétt i alla organisationer (Argyris &
Schon, 1978).

Begreppet |&rande organisationer harrdr fran det systemiska perspektivet pA management som
menar att larandet i organisationen bygger pa forekomsten av feedback i en sa kallad
"learning wheel” (Senge, 2009). Senge menar att denna uppfattning kan sparas tillbaka till
amerikanska psykologen och forskare John Dewey som beskrev |&randet som en iterativ cykel
av uppfinningen, observation, reflektion och handling (Senge, 1999).

Systemdynamik & ett relativt nytt och viktigt begrepp som anvands mer och mer inom
larande organisationens teori. Till skillnad fran tidigare teorier som ser interaktioner inom
organisationen som processer, den systemdynamiska teorin ser interaktioner i systemiska
termer med feedback och arketyper som centrala begrepp.

Systemdynamiken har sinarétter i samma tradition som cybernetik, den ar alltsa uppbyggd pa
det tekniska begreppet av kontroll men den utvecklas pa ett annorlunda sétt eftersom medan
cybernetiken fokuserade pa systemets negativa (dampande) aterkopplingar, system
dynamiken forsoker bygga modeller som betraktar systemet som helhet i matematiska termer.
Det borjade tidigt pa 50talet med modeller som handlade om ekonomiska cykler for hela
ekonomin som till exempel Goodwin (1951) och Philips (1950) men det systemdynamiska
tankandet tillampades senare i valdigt manga omréden som till exempel inom industri,
samhaéllsvetenskap och politik (Forrester, 1958) och (Simon, 1952).

En vidareutveckling av systemdynamiska modeller gjordes av Forrester som utvecklade en

metod for att forstd ménskliga system som bygger pa begreppen av positiv och negativ
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aterkoppling, icke-linjaritet och anvandning av datorer for att simulera beteendemonster inom
komplexa system (Forrester, 1961).

3.3 L &rande or ganisationer

| borjan av 80talet borjade Shell Qil férsoka hitta ett alternativt arbetssétt inom organisationen
samt forbéttra och utveckla sin strategiska planering (Senge, 2006). Shell experimenterade
under ett & med arbetsgrupper och understkte sedan konsekvenserna av det nya konceptet,
l&rande organisation. Slutsatsen var att lagarbete och mer omfattande kommunikation var
viktiga ingredienser for att skapa en mer lyhord och framgangsrik organisation. Shell fick ett
forsprang av ett eler tva ar over sina konkurrenter och insag att larandet har visat sig vara
vardefull for bade strategisk planering och foretagens framgang (Senge, 2006).

Maénga andra foretag borjade under 1990-talet infora och tillampa det nya begreppet och
bedriva é&ven egen forskning inom omradet. Foéretag som till exempel General Electric, Pacific
Bell, Sun, Nokia, Honda och Samsung var bland de tidiga pionjarerna (Marquardt, 2002).
Begreppet larande organisationer fick en mycket breddare erkdnnande néar Peter Senge
publicerade sin bok " Den femte disciplinen” ar 1990 (Dumaine, 1994).

Det & inte |&tt att definiera och beskriva vad begreppet l&rande organisation & eftersom
definitioner av larande organisation varierar. Det finns olika begrepp och dimensioner av
|&rande organisationer som ett resultat av studier som utforts av olikaforskarei olikatider.
Det finns olika definitioner pa vad en larande organisation &r, Dixon till exempel redovisar
inte minst &n tio olika definitioner (Dixon, 1994). Granberg menar att det finns stora olikheter
mellan dessa definitioner men @ven vissa gemensamma termer som till exempel teamléarande
och forandring (Granberg, 1996).

Begreppet larande organisationer i denna uppsats tar framfor allt sin utgangspunkt i
definitionen som ges av Peter Senge i sin bok ”Den femte disciplinen” eftersom det inte har
funnits hittills nagon enhdllig definition av larande organisationer som accepteras av ala
forskare. Denna uppsats bygger pa Peter Senges teorier kring larande organisationer utifran
ett systemdynamiskt perspektiv och det & da Senges definition pa larande organisationer som
gdller i fortsdttningen:

"En larande organisation &r alltsa en organisation som standigt utvidgar sina majligheter att
galv skapasin framtid.” (Senge, 2006, s.26).

Vidare menar Senge att:
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| en larande organisation vidareutvecklas standigt manniskors formaga att forverkliga sina
mal, dar utvecklas nya och expansiva sétt att tanka, dar finns en strévan mot gemensamma
mal och dar lar sig manniskorna att standigt soka kunskap tillsammans. Helhetssynen &r
nodvandig for att vi skall lyckas med detta. (Senge, 2006, s.17).

34 Kritik mot begreppet |arande or ganisationer

L &rande organisationen &r inte ett okritiserat begrepp. | artikeln ”Why we should abandon the
idea of learning organisation” som publicerades i tidskriften " The Learning Organisations’
diskuteras bland annat vilken status teorin om den |&rande organisationen har idag.

Bland annat menar Grieves (2008) att teorin om den lérande organisationen & ett vagt
begrepp som & Oppet for tolkning av sa va forskare och chefer som av redaktorer och
studenter.

Han papekar att begreppets svavande karaktar & det som har gjort att teorin har 6verlevt och
fortfarande & aktuell. Vidare visar forfattaren att begreppet ar valdigt relativt och att det rader
ingen konsensus, bland annat nér begreppets olika egenskaper definieras av olika forskare
(Grieves, 2008). | samma sammanhang menar forfattaren att en viktig svaghet &r att begreppet
kan anvandas for en kontinuerlig forvandling och hanvisar till en empirisk forskning som
visar att alla forsok att omvandla byrakratiska organisationer endast genom tillampningen av
begreppet |&rande organisationer har misslyckats (Grieves, 2008).

En annan invandning & att manga anstéllda motstér och dessutom att begreppet inte tar
hansyn till makten i organisationen. Vidare citerar Grieves en annan forskning som visar att
begreppet & motsagelsefull i sig eftersom en organisation innebar struktur, ordning och
stabilitet medan lérande innefattar desorganisation, omvaxling och férandring.

Grieves menar vidare att begreppet |érande organisationen lider av en alvarlig legitimitetskris
da det foresprakar bland annat flexibilitet, granslGshet och anpassningsbarhet men helt bortser
ifran kulturella faktorer som social réttvisa och skydd frén exploatering (Grieves, 2008).

Det finns trots dessa kritiska synpunkter manga exempel av organisationer som har lyckats
forvandla sig till 1&rande organisationer, bland annat in Senge (2006 och 2009), Marquardt
(2009) samt Granberg (1996) och ldrande organisationer kvarstar som ett framstaende

begrepp i den moderna organi sationsteorin.

22



35 Defem disciplinerna

Peter Senges skrifter om |arande organisationer betraktas bland de mest auktoritativa. Enligt
en undersokning som gjordes av Davenport et al. & 2003 & Peter Senges bok "Den femte
disciplinen” den mest inflytel serika boken om |&rande organisationer (Davenport et a., 2003).
| en annan undersokning gjorts 2011 av Johnson namns Senges bok fortfarande bland de mest
inflytel serika béckerna om lérande organisationer (Johnson et al., 2011).
Peter Senges beskriver i sina bocker "Den femte disciplinen” och "The fifth discipline
fieldbook” fem centrala discipliner som framjar larande och utveckling i organisationer.
Dessa discipliner & systemténkande, personligt masterskap, tankemodeller, gemensamma
visioner och teamlérande.
De forsta tre disciplinerna, personligt masterskap, tankemodeller och systemtdnkande &r
individuella discipliner medan de andratva &r kollektiva
Alla dessa fem discipliner &r viktiga nér det handlar om l&rande organisationer och kommer
att behandlas i detta avsnitt men storre vikt 1aggs pa personligt masterskap, gemensamma
visioner och teamlérande eftersom dessa tre discipliner & ytterst viktiga i detta sammanhang
enligt Senge (2006). Han menar att " personligt méasterskap &r alltsa grunden for att man ska
kunna utveckla gemensammavisioner” (Senge, 2006, s.196) och att:

Héar kan man verkligen tala om att teamlarande och gemensamma visioner ar
systerdiscipliner. De ar beroende av varandra for att det ska uppsta en kreativ spanning i
gruppen. (Senge, 2006, s.233)

351 Per sonligt méaster skap

Foretag |ar sig genom att enskilda medarbetare lér sig men samtidigt enskilda medarbetarens
utveckling & en nodvandig forutséttning men utfér inte nagon garanti for att organisationen
utvecklas.

Senge betonar vidare att kunskaper och fardigheter & nddvéandiga grunder for personligt
masterskap men de maste inte forvaxlas med personligt masterskap. Det behovs ytterligare en
komponent i form av kreativ spanning som skapas nér visionen jamfors med den nuvarande
verkligheten. Det &r viktigt for en ledare att lara sig hur den kreativa spanningen kan skapas
och bevaras papekar Senge (Senge, 2006).

Vidare menar forfattaren att ménniskor som har en hég grad av personligt masterskap har
nagra gemensamma drag som till exempel ett annorlunda sétt att forhalla sig till vad som &r
meningsfullt, de ser verkligheten som en allierad och inte som en fiende, de har lart sig att
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arbeta med forandringarna istéllet for att bekdmpa dem osv. P4 samma sétt menar Senge att
personligt masterskap ar en oandlig process och en disciplin for livet och att medarbetare som
har utvecklat personligt masterskap tar fler och omfattande initiativ och & mer engagerade
samt kénner storre ansvar och lar sig fortare. Samtidigt har den personliga utvecklingen en
positiv effekt pa medarbetarnas tillfredsstallelse med livet som helhet.

Medarbetarnas utveckling gér hand i hand med foretagets utveckling och relationen mellan
foretag och anstédllda forandras pa ett mycket positivt sétt (Senge, 2006).

Det finns inte enligt Senge nagot sétt att métta precis hur mycket det personliga masterskapet
bidrar fOretagets utveckling.

Vidare mena forfattaren att det &r viktigt for en ledare att inse att olika former av motstand till
personligt masterskap kan forekomma (Senge, 2006).

Senge papekar att det personliga méasterskapet kan utvecklas endast om det betraktas som en
disciplin bestaende av 6vningar och principer som tillampas for att fa den 6nskade effekten.
Personer med ett utvecklat personligt mésterskap har mgjlighet att utveckla en personlig
vision som kommer inifran. En vision & meningsfull och kan forstas endast tillsammans med
det yttersta syftet. Visionen ar konkret och utgor en konkret bild av en dnskad framtid medan
syftet &r abstrakt och anvisar en allman riktning (Senge, 2006). Senge betonar att det & oftast
|&ttare att definierasinavisioner men det & mycket svarare att forverkliga dem.

En annan viktig aspekt som Senge lyfter fram &r att det finns ofta ett glapp mellan vision och
verklighet. Detta glapp kan spela en dubbel roll, det kan funka antingen som en broms eller
som en drivkraft som kallas for kreativ spanning (Senge, 2006).

352 Systemtankande

Systemtankandet fogar samman de andra disciplinerna och ar enligt Senge ”hérnstenen i den
l&rande organisationen” (Senge, 2006, s.61). Systemtankandet &r faktiskt ett nytt sétt att tanka
som gor det mgjligt att se helheten och sambanden mellan de andra fyra disciplinerna samt
hur & de beroende av varandra.

Senge papekar att vi bor dverge det gamla klassiska séttet att tanka linjart och anvandaistéllet
ett cirkulart tdnkande som anvander feedback for att stabilisera eller forstérka processerna.

Pa samma sétt forklarar Senge att vi & standigt utsétta for stora méangder av ny information
och systemtankandet &r ett viktigt verktyg som kan anvandas for att skapa struktur i vardagen
och se helheten genom att upptécka den underliggande strukturen bakom det som sker (Senge,
2006). Systemtdnkandet ger mojligheten att se dynamiska forlopp, monster och
forandringsprocesser istallet for stillbilder.
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Senge anser att systemténkandet & ett "universellt sprak” som hjélper oss att ténka och
behandla komplexa problem pa ett mer framgangsrikt sétt (Senge, 2009).

Systemtankandet tillhandahdller oss viktiga verktyg som kan anvandas for att hantera
komplexa problem dér varje situation & under standig forandring. Forfattaren visar att ett
vanligt forekommande misstag & att hantera den dynamiska komplexiteten med samma
verktyg som anvands ndr det handlar om enkla statiska problem. | samma sammanhang
héavdar Senge att vi tror pa enkla losningar eftersom vi ser vérlden i enkla och linjara termer.
En sadan uppfattning leder vidare till 16sningar som har kortsiktiga effekter, problemet
forsvinner eller synsinte langre men det aerkommer efter en tid och maste |6sas pa nytt.
Problemen blir annu vérre nér det handlar om en grupp med manga olika funktioner eftersom
varje enskild gruppmedliem tenderar anvanda sina egna linjéra tankemodeller vilka &r redan
inriktade pa olika delar av systemet. Det blir dd omgjligt att utveckla en gemensam bild av
systemet som helhet. P4 sa sétt forklarar Senge att manga strategier misslyckas och kan inte
forverkligas eftersom de bygger pa otydliga och ofta motsagel sefulla antaganden. Det behovs
enligt Senge ett gemensamt sprak som kan beskriva den dynamiska komplexiteten pa ett
tydligt sétt och systemarketyperna kan anvandas som en bas fran vilken det kan utvecklas ett

sprék som skall anvanda for att hantera komplexa situationer.

353 Tankemodeller

Manga bra idéer blir aldrig forverkligade och detta pa grund av felaktiga tankemodeller som
beskriver verkligheten och som inte stdmmer med nya idéer och tankar. Darfor & det
nodvandigt enligt Senge (2006) att |ara oss att paverka vara tankemodeller, dvs. att vardera
och revidera varaforesta Iningar.

Tankemodeller kan vara enligt Senge enkla generaiseringar eller mer komplicerade teorier
som beskriver verkligheten eller delar av den. Forfattaren papekar att det finns ett viktigt band
mellan tankemodeller och systemtédnkande och att manga forsok att stimulera
systemténkandet har misslyckats pa grund av trégheten i de gamlatankemodellerna.

Vidare menar Senge att larande organisationer handlar det om visioner, varderingar och
tankemodeller och att medarbetare kan skapa tankemodeller som gor det mojligt for foretaget
att utveckla sig vidare och beméta vilken situation son helst.

Chefer paallanivaer och avdelningar inom foretaget maste trénas for att bygga upp férmagan
at reflektera over tankemodeller och att gbéra dem synliga och tillgangliga fér alman
granskning och organisationen maste @ndra sina system och rutiner for att mojliggora att
dessa nyaféardigheter séttsi praktiken och anvandsi det dagliga arbetet (Senge, 2006).
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Det finns enligt Senge tva grundldggande forutséttningar som en organisation maste uppfylla
for att kunna sétta tankemodeller i praktiken. Det behdvs forst och framst en klar uppfattning
om verksamheten eftersom tankemodel ler ar effektiva om dem delas av alla nyckel personer.

Det & ocksa viktigt att utveckla chefernas och medarbetarnas férmaga att 1&ra varandra och

lara av varandra (Senge, 2006).

354 Gemensamma visioner

En gemensam vision innebdr enligt Senge att ledaren skapar och delar med andra
gruppmedlemmar “bilder av framtiden” som frémjar genuint engagemang (Senge, 2006,
s.22).

L edarens forméaga att skapa en gemensam vision & en mycket viktigt egenskap eftersom en
gemensam vision uppmuntrar experimenterande och innovation samt ger en grundldggande
och nddvandig kansla av langsiktighet som en forutséttning for den femte disciplinen (Senge,
2006).

Disciplinen gemensamma visioner uppmuntrar personliga visioner och respekterar individens
frihet och skapar engagemang och synergieffekt genom ett samspel med systemténkandet
"Visionen malar upp en bild av det vi vill skapa och systemténkandet avsiGjar hur vi har
skapat det vi for tillfallet har”. (Senge, 2006, s.213).

Vidare menar Senge att gemensamma visioner faktiskt & den andra nédvandiga disciplinen
for att organisationer bli riktigt effektiva och att dessforutsditning ar personligt masterskap
och personliga visioner. Personligt méasterskap & alltsa grunden for att man ska kunna
utveckla gemensamma visioner men det behdvs ocksa en kreativ spanning (Senge, 2006).

En vision delas av medarbetarna nér de har en liknande bild av visionen och den speglar deras
egna personliga visioner. D& blir dem anslutna och binds samman av en gemensam aspiration.
Gemensamma visioner kan rikta sig utat, till exempel med fokus pa en konkurrent eller indt
med fokus pa erfarenhet eller en kombination av dessa. En gemensam vision stimulerar
str@vandet mot hogre aspirationer och éndrar medarbetarnas instdllning mot organisationen.
(Senge, 2006).

Senge betonar att problemet inte & de gemensamma visionerna i sig utan var passiva
instélning till verkligheten. Han menar att visioner blir en riktig kraft endast n&r ménniskan
tror sig att kunna paverka sin framtid. Det finns enligt Senge sju mojliga forhallningssétt till
en vision, engagemang, anslutning, akta samtycke, normalt samtycke, motvilligt samtycke,
inget samtycke och likgiltighet. Det behdvs minst anslutning och helst engagemang fran

medlemmarna i teamet for att kunna skapa en gemensam vision. Senge menar att det inte ar
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svart att se skillnaden eftersom "den som & anduten eller engagerad vill gav forverkliga
visionen” (Senge, 2006, s.205) medan de som samtycker bara accepterar visionen.

Han ger aven nagra riktlinjer som kan anvéandas for att skapa forutsétningar for
medarbetarnas anslutning, bland annat ledaren maste visa att han eller hon & ansluten, vara
arlig och ldmnar utrymme for medarbetaren att vélja.

Vidare menar Senge att en gemensam vision leder till en gemensam identitet och & en
grundl&ggande forutsattning for en val fungerande grupp (Senge, 2006).

Gemensamma visioner behover tid att véxa fram och det behdvs en "standigt pagaende

dialog” (Senge, 2006, s.202) for att visioner skall vara gemensamma.

355 Teamlarande

En larande organisation skapas genom att grupper utvecklar gemensam prestationsformaga
vilket leder till en sammanhallen syn pa larande (Senge, 2006). Larande i team &r for Senge
den grundl&ggande inlé&rningsenheten i en organisation och Senge menar att nar individerna i
ett team arbetar tillsamman kan det uppsta synergieffekter vilket gor att summan av teamets
totala kompetens overstiger individernas individuella kvalifikationer (Senge, 2006).

Senge menar med detta att det finns ett speciellt fenomen som kallas for réttning eller
alignment och den spelar en mycket viktig roll i ett framgangsrikt team. Detta innebar med
andra ord att alla enskilda individer drar i samma riktning och att enskilda individernas
energifloden samlas i en gemensam fokuserad anstrangning. Alla medlemmar i teamet har ett
gemensamt syfte och en gemensam vision och forstar hur man kan komplettera varandra pa
det basta séttet (Senge, 2006). Réttning eller alignment utvecklas i en process som bygger pa
gruppens gemensamma vision som utvecklas ur de enskilda individernas personliga visioner.
Senge papekar att nér réttningen ar dalig kan enskildas medlemmars insatser ledatill kaos och
gruppen blir nastan omgjligt att leda (Senge, 2006).

Senge menar vidare att teamlarandet faktiskt & en rattningsprocessi syfte att utveckla teamets
formaga att prestera de resultat som teamets medlemmar verkligen vill prestera.

Inlarningen maste formedlas i grupp eftersom den sprider sig till och paverkar organisationen
pa ett effektivare sitt an individuell inlaring som kan vara ibland irrelevant for
organisationen (Senge, 2006).

Det finns enligt Senge tre viktiga aspekter pa teamlarande i en organisation:

— komplexa frégor maste hanteras pa ett insiktsfullt sétt och detta innebar att medlemmarna

maste lara sig att lyssna pa varandra eftersom mer kunskap utvecklas pa det hér séttet. Senge
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papekar att det finns krafter i alla organisationer som motverkar en sadan utveckling men
teamets medlemmar maste lara sig att hdlla dessa krafter under kontroll.

— varje medlem i organisationen maste vara medveten om de 6vriga medlemmarna pa ett stt
som gor att sina insatser kompletterar andra medlemmars insatser. Detta kommer att leda till
en innovativ samverkan enligt Senge.

— man maste forsta hur olika grupper paverkar och samverkar med varandra eftersom det
hander ofta att till exempel ett beslut fattas i en grupp och ska forverkligas av andra grupper
inom organi sationen.

Vidare menar Senge att teamlérandet & en socia disciplin och darfor & det viktigt att
beharska tva processer som anvands for att kommunicera i en grupp, dialog och diskussion.
Han menar att dialog och diskussion kompletterar varandra men de flesta manniskor har svart
att skiljamellan de vilket gor det omgjligt att kunna medvetet vaxla mellan de.

Senge definierar dialogen som "en fri och undersokande genomgang av komplexa fragor, man
lyssnar pa andras asikter och ger uttryck for sinaegna’. (Senge, 2006, s.218). Nar det handlar
om diskussion menar forfattaren att i en diskussion "asikter och argument framforas och
forsvarastill stod for de beslut som skall fattas’” (Senge, 2006, s.218).

Pa samma st pdpekar Senge att teamet maste lara sig hantera olika krafter som motverkar
vaxlingen mellan dialog och diskussion. Det handlar forst och framst om forsvarsrutiner som
identifierades och beskrevs av Argyris (1985) och som i stor sett handlar om olika beteenden
som har som andamdl att forsvara oss mot hot fran andra och som i ett teamlédrande
sammanhang kan blockera medlemmarnas inlarning.

Det &r oftast galva gruppen son skapar forsvarsrutiner genom sina egna handlingar och darfor
anser Senge att systemtankandet kréver grupper som klarar av att understka komplexa och
konfliktfyllda problem eller frgor (Senge, 2006).

Disciplinen teamldrande kréver mycket 6vning och olika metoder utvecklades under tiden for
att underlétta och effektivisera traningen. Detta stammer Gverens med Argyris stalining som
betonar vikten av handling "lérande sker varje gang misstag uppdagas och korrigeras’
(Argyris, 1985). Senge betonar &ven att teamlérandet &r ett mycket viktigt steg i byggandet av
en larande organisation (Senge, 2006).

Aven Granberg och Ohlsson menar att arbetsgruppen maste ses i ett organisationsperspektiv
som "en grupp individer som gemensamt identifierat och tolkat uppgiften” (Granberg &
Ohlsson, 2009, s.115) och att dialogen & ett viktigt instrument som underlattar
kommunikationen nér till exempel en individ delar med sig av sin kompetens till de andra i

gruppen (Granberg & Ohlsson, 2009).
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Dialog och diskussion

Teamlérande kan ses som en lank mellan individen och organisatoriskt |&rande och den kan
fungera genom dialog (Dixon, 1997 och Senge, 2006). Senge anvander Bohms (1965, i
Senge, 2006) begrepp om dialog och betonar att dialogen & mycket viktigt nar det handlar att
omvandla individuellt l&rande till kollektivt larande och att "dialogen & grunden i disciplinen
teamldrande”’ (Senge, 2006, s.178).

Forfattaren menar vidare att en viktig process & att omvandla omedvetna mentala modeller
till medvetna mentala modeller och att denna process behtver savd intern dialog eller
reflektion som extern dialog med andrai teamet (Senge, 2006).

Aven Dixon (1997) betonar vikten av dialog nar det individuella larandet omvandlas till
kollektivt larande €eller teamlarande for att behdla Senges terminologi. Dixon ser det
individuella lérandet lankat med det kollektiva larandet genom tre olika slags ”meaning
structures’, namligen, privat, tillgangligt och kollektivt och betonar i sin tur vikten av dialog
ndr det handlar att omvandla och Overfora individuella kunskaper mellan individer och
organisationen (Dixon, 1997).

Senge poangterar att individuellt [arande sker kontinuerligt men att det & mest teamldrandet
som frémjar den l&rande organisationen. Teamets gemensamma prestationer kan vara
avgorande for att etablera en standardiserad syn pa larande som géller for hela organisationen.
Inom denna disciplin stér dialog och diskussion i fokus, vilket innebar hansynstagande dér
parterna lyssnar till varandras asikter for att erhdlla djupare insikt an vad som individuellt kan
astadkommas. Bade dialog och diskussion & viktiga verktyg som kan anvandas for att
forbéttra teamléarandet (Senge, 2009). Aven Schein (1993) och Isaacs (2000) betonar att
dialogen &r ett betydel sefullt verktyg for teamlarande.

Skicklig diskussion

Diskussionen ses mer som en tavling med syftet att Overtyga varandra eller vinna 6ver andra.
Ordet "diskussion” harstammar fran det latinska " discutere”, vilket innebar att "sla sonder i
bitar" (Senge, 2006).

Senge menar att den traditionella diskussionen inte passar sa bra nar det handlar att bygga en
gemensam vision inom ett team eller en grupp individer eller mellan olika grupper inom en
organisation eftersom den anvands mest for att forsvara egna asikter eller for att vina over
andra deltagare. En traditionell diskussion framjar fragmentering och underminera

teaml&randet enligt Senge och han fordéar ett nytt verktyg som han kallar for ”skicklig

29



diskussion” och som enligt honom befinner sig mittemellan dialog och en traditionell
diskussion.

Senge betonar att den storsta skillnaden mellan skicklig diskussion och dialog & avsikten
eller syftet. Medan en dialog anvands nar teamet vill skaffa béttre forstaelse, utforska eller fa
en béttre insikt Over ett visst problem, den skickliga diskussionen bor anvandas nér det
handlar om fatta beslut, identifiera prioriteter eller uppna en éverenskommelse. Till skillnad
fran dialog, skickliga diskussionen & mer uppgiftsorienterad och innehaller komponenter och
tekniker fran dialog och action learning.

Senge betonar att de tva teknikerna, dialog och skicklig diskussion, kompletterar varandra och
forbéttrar det kollektiva tdnkandet inom teamet samt interaktionerna mellan teamets olika
medlemmar (Senge, 2009).

Dialog

Ordet diadlog kommer fran tva grekiska rotter, dia (som betyder "genom" eler "med
varandra') och logos (som betyder "ordet"). Senge papekar att nyttan med dialogen endast
kan uppkomma da de anstéllda betraktar varandra som kollegor och ser nyttan av att
tillsammans ha en dmsesidig 6nskan om djupare insikt och klarhet om den gemensamma
arbetssituationen (Senge, 2009).

Senge menar att dialogen ar viktigt och nodvandigt i teamlarandet forst och framst pa grund
av det fragmenterade tankandet som Bohm ser som ett ”virus som har smittat alla manskliga
anstrangningar” (Senge, 2009, s.360).

Senges anvénder Isaacs definition av dialogen och menar att didogen &”a sustained
collective inquiry into everyday experience and what we take for granted” (Senge, 20009,
s.353).

Dialogen ger gruppen insikter som de enskilda medlemmarna annars inte skulle fa och & en
fri genomgang av komplexa fragor. Man lyssnar pa andras synpunkter och asikter och ger
uttryck fér sina egna utan att stréva efter att Overtyga varandra eller att na fram till ett
gemensamt stallningstagande. Dialogen skapar forhdlanden som magjliggor att manniskor
upplever helheten (Senge, 2006).

Aven Isaacs menar att dialogen syftar till att mdjliggora individuella uttryck av tankar och
forestdlningar och att genom dialogen skapas ett kollektivt tdnkande som utgér grunden for
kollektivt larande (Isaacs, 2000).

Senge betonar att formaga att féra en dialog blir i sammanhanget synonymt med férmagan att
samverka i grupp (Senge, 2006) och att beslut i moderna organisationen fattas oftai grupp &r
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darfor mycket viktigt att kunna fora en dialog. Dialogen blir &nnu viktigare i ett senare skede
nédr dessa beslut kommer att inférasi praktiken eftersom det enda séttet att lyckas &r att haen
dialog mellan olika inblandade avdelningar och personer.

Det finns enligt Senge (2006) tre grundlaggande forutséttningar for dialog:

— varje deltagare maste granska sina tidigare antaganden

— varje deltagare maste se de andra som kolleger

— det behtvs om en person som haller ihop dialogen

Samtidigt papekar forfattaren att medarbetarskap inte kraver att de anstéllda maste enas om
samma asikter eftersom det & vardefullt att kunna se en situation ifran olika perspektiv samt
att individernas olika asikter bidrar till en djupare inskt om den gemensamma
arbetssituationen (Senge, 2006).

En annan foresprékare for dialog i larande organisationen & Dixon som diskuterar dialogen
med utgangspunkt i fem olika perspektiv (Argyris, Bohm, Johnson, Mezirow och Freire) och
definierar dialogen som “en sarskilt form av samtal som bejakar person till person
forhallandet mellan dem som diskuterar och som erkanner sin intellektuella formaga att gor
varlden begriplig” (Dixon, 1998, s.59).

Senge bygger mycket av sitt resonemang kring dialog pa William Isaacs arbeten och sérskilt
pa hans bok "Dialogen och konsten att tanka tillsammans’. Isaacs beskriver fyra viktiga
byggstenar i dialogen: lyssna, respektera, avvakta och tala ofdrstéllt (Isaacs, 2000) som han
kallar aven for fardigheter. Dessa fardigheter kan utvecklas genom tréning i syftet att " skapa
en upplevelse av helhet i samtalet” (Isaacs, 2000, s.28).

Aven Schein (1993) diskuterar skillnader mellan dialog och andra kommunikationsprocesser.
Han menar bland annat att dialogen & en nédvandig forutséttning for ett effektivt teamarbete
och att "Dialogue, then, is at the root of all effective group action” (Schein, 1993, s.42). Pa
samma sétt som Isaacs och Senge skiljer Schein mellan dialog och diskussion och menar att
dialog bor anvandas for att bygga en gemensam grund, kommunicera ké&nslor och upplevelser
och utmana andras antaganden medan diskussion bodr anvandas néar det handlar att
argumentera, tavla eller dvertyga andra (Schein, 1993).

Schein foresprakar ocksa ett "team facilitator” som har i uppdrag att starta dialogen pa ett
lampligt sétt och att ingripa nér det & nodvandigt for att halla dialogen inom sinaramar.

Aven Senge betonar vikten av externt “team facilitator”. En sadan extern handledare &
utbildad i tekniker for att underlétta dialogen och for att utveckla fardigheter inom reflektion
och utredning (inquiry). Det behtvs en extern handledare enligt Senge eftersom en medlem i
teamet aldrig kan se allainlarningssvarigheter tillrackligt klart (Senge, 2009).

31



Schein betonar vikten att alla deltagare skulle kdnna jamstallda och trygga och menar aven att
en falsk konsensus kan uppnas om inte alla deltagare menar samma sak med vissa termer.
Vidare menar Schein att dialogen & en grundléaggande process for att bygga en gemensam
forstdelse i teamet eftersom deltagarna far en béttre bild Gver olika termer och ala "dolda
meningar” blir synligatill alla

Till skillnad frén Senge och Isaacs tittar Schein pa dialogen aven fran ett kulturellt perspektiv
och menar att dialogen & annu viktigare nar det handlar till exempel om att 6verskida vissa
granser inom organisationen, skarskild hierarkiska granser och byrakrati (Schein, 1993).
Dialogen & inte bara "a set of techniques for improving organizations, enhancing
communications, building consensus, or solving problems’ (Senge, 2009, s.358) utan
huvudsakligen ett sétt att 1&ra deltagare att tankatillsammans.

Gemensamt tankande avser inte bara analysen av ett gemensamt problem eller skapandet av
ny gemensam kunskap utan har d&ven meningen att fa en kollektiv kansla dar tankar, kanslor
och deras resultat inte hor till en enskild individ utan till alla teamets medlemmar (Senge,
2009).

Det &r viktigt att behdlla en balans mellan dialog och diskussion eftersom diskussion & en
motvikt till dialog. Bade dialog och diskussion kan leda till nya &tgérder eller asikter enligt
Senge som papekar aven att ett va fungerande team kan rora sig fritt mellan dialog och
diskussion (Senge, 2006).

Konflikter och forsvarsrutiner

Oppna motséttningar mellan idéer & vanliga i ett larande team enligt Senge (2006). Detta
innebdr inte bara att konflikter & accepterade utan @ven att konflikter kan vara produktivai ett
va fungerande team. Det handlar mest om konflikter betréffande visioner eftersom
gemensamma visionen uppstar ur olika personliga visioner (Senge, 2006).

Konflikter kan forekomma i tva olika former ndr det handlar om traditionella grupper,
namligen dolda konflikter och polarisering.

En dold konflikt innebér att deltagarna undertrycker sina avvikande uppfattningar for att
bevara gruppen medan i en polarisering deltagarnas motstridiga uppfattningar & kanda men
de sitter djupt och de later sig inte paverkas (Senge, 2006).

Chris Argyris har studerat konflikter och férsvarsrutiner och menar bland annat att skillnaden
mellan bra och daliga grupper ligger i deras formaga att hantera konflikter och forsvarsrutiner
(Argyris, 1990).
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Argyris talar &en om organisationens medlemmars dilemma som kanske vill agera pa ett sétt
men anda beter sig annorlunda nér risken uppfattas vara storre an den som individen &r
forberedd att ta (Argyris, 1990). Han menar att “Human beings are not usually motivated to
produce what they do not wish or intend” (Argyris, 1990, s.87).

Forsvarsrutinerna spelar en dubbel roll, de forsvarar mot smérta men de hindrar ocksa att vi
l&r oss ndgot av denna smérta. Forsvarsrutinerna uppstar enligt Senge pa grund av rédda for
att visa upp vara antaganden (Senge, 2006). Forsvarsrutinerna &r faktiskt reaktioner pa olika
problem och forekommer vadigt ofta antigen som medvetna eller omedvetna processer. De
farligaste forsvarsrutinerna & de som vi & omedvetna om det & darfor viktigt enligt Senge att
lara sig hantera forsvarsrutiner redan nér de uppstar eftersom de forsvagar
gruppmedlemmarna och forbrukar energi i onddan samt minskar medlemmarnas entusiasm.
Forsvarsrutinerna hanteras béast i en engagerad grupp (Senge, 2006).

Aven Argyris kannetecknar forsvarsrutinerna som ”anti-larande” och menar att de utgor en
alvarlig hindrai organisationen och motverkar lérande processer (Argyris, 1990).

3.6 Sammanfattning

Organisatoriskt larande och larande organisationer & olika tva begrepp som &aerfinns i
litteraturen men det &r ofta nasta omajligt att skilja mellan de eftersom de & mangfacetterade
och inte entydigt definierade.

Begreppet |&rande organisationer kan sparas tillbaka till 1940-talet men det var forst pa 1980-
talet nar nagra foretag insdg begreppets potential att forbéttra organisationernas prestation och
hoja konkurrenskraften. Begreppet |érande organisationer fick en mycket breddare
erkannande nar Peter Senge publicerade sin bok "Den femte disciplinen” & 1990 som
behandlar |&rande organisationer utifran ett systemdynamiskt perspektiv.

Det finns &ven en viss kritik mot begreppet 1&rande organisationer, bland annat Grieves menar
att begreppet |arande organisationen ar vagt och relativt samt att det inte tar hansyn till nagra
viktiga faktorer som till exempel maktstrukturen inom organisationen.

Senge beskriver fem centrala discipliner som frémjar lérande och utveckling i organisationer,
systemtankande, personligt mésterskap, tankemodeller, gemensamma visioner och
teaml&rande.

Personligt mésterskap betonar vikten av enskilda medarbetares utveckling. Genom att
utveckla personligt masterskap skapas aven en personlig vision. Glappet mellan vision och
verklighet kan fungera antingen som en broms eller som en drivkraft som Senge kallar for

Kreativ spanning.
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Systemtankandet fogar samman de andra disciplinerna och ar faktiskt ett nytt séit att tdnka
som m@jliggor att se helheten och sambanden mellan de andra fyra disciplinerna samt hur &
de beroende av varandra. Systemtankandet anvander negativ eller positiv dterkoppling for att
stabilisera eller forstarka processernainom systemet.

Tankemodeller kan vara enkla generaliseringar eller mer komplicerade teorier som beskriver
verkligheten eller delar av den. Tankemodeller & viktiga i arbetslivet och det storsta
problemet med tankemodeller & inte om dem & korrekta utan att om vi & overhuvudtaget
medvetna att de finns. Det finns aven ett valdigt starkt band mellan systemtdnkande och
tankemodeller och ledare pa alla nivaer maste tréna for att utveckla formagan att reflektera
Over tankemodeller och att géra dem synliga och tillgangliga for allman granskning.

L edarens forméaga att skapa en gemensam vision & en mycket viktigt egenskap eftersom en
gemensam vision uppmuntrar experimenterande och innovation samt ger en grundldggande
och nodvandig kanda av langsiktighet som en forutsattning for systemténkandet.
Gemensamma visioner fungerar som ma for utvecklingen och spelar en viktig roll i en
l&rande organisation eftersom de kan ge upphov till en starkare kreativ spanning och skapa
engagemang och synergieffekter. Det finns su magjliga forhdlningssétt till en gemensam
vision, engagemang, anslutning, kta samtycke, normalt samtycke, motvilligt samtycke, inget
samtycke och likgiltighet. Det behdvs minst anslutning och helst engagemang fran
medlemmarna i teamet for att kunna skapa en gemensam vision. En gemensam vision leder
till en gemensam identitet och & en grundl&ggande forutséttning for en bra fungerande grupp.
Teamldrande & en nddvandig disciplin i en lérande organisation eftersom l&rande i gruppform
ar en forutsattning for att organisationen ska lara sig. Larande i team & den grundlédggande
inl&rningsenheten i en organisation.

Rattning &r ett speciellt fenomen som spelar en viktig roll i ett framgangsrikt team. Réttning
innebédr att alla enskilda individer drar i samma riktning, enskilda individernas energifléden
samlasi en gemensam fokuserad anstrangning. Réttningen utvecklas i en process som bygger
PA gruppens gemensamma vision.

Teaml&randet &r &ven en social disciplin och darfor & det viktigt att behérska tva processer
som anvands for att kommunicera i en grupp, dialog och diskussion. Dialog och diskussion
kompletteras varandra och det & mycket viktigt att behadlla en baans och att kunna vaxla
mellan dialog och diskussion vid behov.

Den traditionella diskussionen passar inte sd bra nar det handlar att bygga en gemensam
vision eftersom den anvands mest for att forsvara egna asikter eller for att vina 6ver andra

deltagare. Senge infor ett nytt begrepp, skicklig diskussion, som befinner sig mellan en vanlig
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diskussion och dialog. Den storsta skillnaden fran dialog &r att en skicklig diskussion & mer
uppgiftsorienterad.

| en skicklig diskussion gors en analys av situationen genom att presentera och forsvara olika
asikter medan i en dialog presenteras olika asikter for att komma fram till nagot nytt.

Dialogen utgdr grunden i disciplinen teamldrande och bidrar till att omvandla omedvetna
mentala modeller till medvetna mentala modeller. Dialogen & samtidigt ett betydelsefullt
verktyg for teamlérandet och teamet utvecklar och expanderar sitt tdnkande genom dialog.
Diadlogen motverkar fragmenterade tankande och skapar pa sa sitt forhallanden som
mojliggor att ménniskor upplever helheten. Dialogen & viktig ocksd nér det handlar att
overskida vissa granser inom organisationen, skarskild hierarkiska granser och byrakrati.
Formaga att foraen dialog &r i det har sammanhanget synonymt med formagan att samverkai
grupp och spelar en mycket viktig roll eftersom beslut i moderna organisationen fattas ofta i
grupp. Dialogen blir anu viktigare i ett senare skede nér dessa beslut kommer att inféras |
praktiken eftersom det enda séttet att lyckas ar att ha en diadog mellan ala inblandade
avdelningar och personer.

Medan dialog anvands nér teamet vill skaffa béttre forstaelse, utforska eller fa en béttre insikt
Over ett visst problem, den skickliga diskussionen bor anvandas nér det handlar om att fatta
beslut, identifiera prioriteter eller uppna en dverenskommelse. Dialog och skicklig diskussion
kompletterar varandra och forbéttrar det kollektiva tankandet inom teamet samt
interaktionerna mellan teamets olika medlemmar. Bade dialog och diskussion kan ledatill nya
atgarder eller asikter och ett val fungerande team bor kunna rora sig fritt mellan dialog och
diskussion.

Oppna motséttningar mellan idéer & vanliga i ett |arande team och konflikter bor ses som
produktiva. Det handlar mest om konflikter betrdffande visionen eftersom gemensamma
visionen uppstar ur de olika personliga visionerna. Konflikter kan férekomma i tva olika
former ndr det handlar om traditionella grupper, dolda konflikter som inte syns och
polarisering. En dold konflikt inneb&r att deltagarna undertrycker sina avvikande
uppfattningar for att bevara gruppen medan i en polarisering deltagarnas motstridiga
uppfattningar & kanda men de sitter djupt och |ater sig inte paverkas.

Forsvarsrutinerna uppstar enligt Senge pa grund av rédsla for att visa upp vara antaganden
och férekommer valdigt ofta antigen som medvetna eller omedvetna processer. De farligaste
forsvarsrutinerna & de som vi & omedvetna om. FOrsvarsrutinerna motverkar teamlarandet

och hanteras bast i en engagerad grupp.
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KAPITEL 4 - EMPIRI

| detta kapitel presenteras empiriska delen av uppsatsen. Kapitlet inleds med en kortfattad
presentation av Sveriges offentliga forvaltning som foljs av en presentation av Lansstyrelsen i
Kronobergs 1&n och en kort presentation av intervjupersonerna. Det empiriska materialet
bygger pa fem intervjuer med chefer eller ledare pa Lansstyrelsen i Kronobergs 1dan och
resultaten sammanstalls och grupperas i separata avsnitt som tacker omradena personligt

masterskap, gemensamma visioner och teamlérande.

4.1 L ansstyrelserna

Lansstyrelserna @& myndigheter understéllda regeringen och Finansdepartementet. Statens
organisation har utgétt historiskt sett fran tva olika inriktningar, geografiska omraden och
sakfrégor (SOU 2004: 14). Den geografiska inriktningen innebér att ansvaret for offentlig
verksamhet fordelas pa central, regional och lokal niva (SOU 2004: 14). Sakfragefokus har
varit dominerande i Sverige (SOU 2004: 14) och darfor & i manga fall statsforvaltningen
uppdel ad mellan olika myndigheter, sa kallad sektorisering (SOU 2004: 14).

Riksdag och regering samt olika myndigheter utgér den centrala nivan. En myndighet
definieras som "ett statligt organ vars uppdrag faststdlls av riksdag eller regering genom att
riksdagen beslutat om en lag med instruktion for myndigheten eller regeringen har beslutat
om en foérordning med instruktion” (SOU 2007: 11). Det finns enligt myndighetsregistret
(SCB, 2012) 475 myndigheter understéllda riksdag eller regering. Exempel pa sadana
myndigheter &r statliga forvaltningsmyndigheter, Sveriges domstolar, polismyndigheter, osv.
Den regionala nivan utgors av lansstyrelserna och landstingen. Landstingens verksamhet
innefattar bland annat hél so- och sjukvard samt kollektivtrafik (SKL 2007).

Lansstyrelserna &  fristdende statliga myndigheter, understéllda regeringen och
finansdepartementet och har en viktig roll i samhdllets utveckling som geografisk
omradesansvarig myndighet. Lansstyrelserna ar regeringens foretradare i 1anen och svarar for
den statliga férvaltningen i 1anen.

Lansstyrelserna har bland annat uppgifter som géler naturvard och miljoskydd, socia
omvardnad, kommunikationer, livsmedel skontroll, djurskydd och alménna veterinara fragor,
lantbruk, fiske, jamstélldhet, integration, kulturmiljo, hallbar samhallsplanering och boende,
lantbruk och landsbygd. (SFS 2007: 825). Lansstyrelserna har dven uppgifter om tillsyn,
uppfdljning samt forvaltningsuppgifter som till exempel jordbruksstéd och hanldggning av
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bidragansokningar (SFS 2007: 825). Det finns &ven ett internationellt perspektiv och
sammarbete med andra EU lander men ocksa med lander utanfor EU.

4.2 L ansstyrelsen i Kronobergslan

Kronobergs lan inréttades ar 1674 och residensstaden ar Vaxjo vilken & ocksa den storsta
kommunen. Lanet har &ta kommuner: Alvesta, Lessebo, Ljungby, Markaryd, Tingsryd,
Uppvidinge, V&xj6 och Almhult.

Lansstyrelsens ledning bestdr av landshovding och ett lansréd. Landshovdingen utses av
regeringen och & dess foretradare i lanet och har i uppgift att samordna den statliga
verksamheten och foljalanetstillstand samt att informera regeringen om lanets behov.

L ansrédet utses ocksa av regeringen och leder det dagliga arbetet i lansstyrelsen och ersétter
landshovdingen nér hon eller haninte &r i tjanst.

Lansstyrelsen har en extern riktad verksamhet bestdende av tre enheter: landsbygdsenheten,
samhdllsutvecklingsenheten och miljovardsenheten. Aven Miljoprovningsdel egationen,
Viltforvaltningsdel egationen och Beredningssekretariaten for vattenmyndigheten ingdr i den
extern riktade verksamheten.

Det finns dven en intern riktad verksamhet som tillhandahdller tjanster for den interna
administrationen och ledningsstdd som till exempel en samordnad |6neservice som
administrerar |6neutbetal ningarna for samtliga lansstyrel ser.

Lansstyrelsen har genomgatt en strukturell forandring som borjade ar 2007 nar den nya
landshovdingen tilltradde. Uppdraget var att modernisera och effektivisera organisationen

samt en storre kundfokus.

4.3 Respondenter

Fem individuella semistrukturerade intervjuer genomfordes sammanlagt vid tva olika
tillfallen med utvalda intervjupersoner. Alla intervjuer var av semistrukturerad karaktér,
bestdende av bade 6ppna och slutna fragor. En av intervjuerna genomfordes via telefon.

Alla intervjuade personer har hogre befattningar inom organisationen med deras identiteter
forblir anonyma enligt konfidentialitetskravet.

For att bevara anonymiteten tilldelades samtliga respondenter en slumpmassigt vald siffra
mellan 1 och 5.
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4.4 Per sonligt master skap

Né&r det handlar om personligt méasterskap, allaintervjuade tycker att det & oerhort viktigt och
samtidigt svart att fanga upp, att ha koll pa, samt att kunna ge néar en medarbetare kommer
med ett 6nskemd angdende sin utveckling. Det galler att kunna fora en dialog med personen i
fraga for att upptacka lampliga utvecklingsmajligheter. Respondent 1 menar att:

”Som chef kan man inte siga nej utan man far ta det. Och se hur gor vi detta pa basta sétt.”
Intervjupersonen 2 kopplar personligt mésterskap mot kompetensutveckling inom
verksamheten. Respondenten menar att det gdler att underlétta den personliga utvecklingen
genom att ge mojlighet till sina medarbetare att utbilda sig, sérskilt nér det handlar om nya
arbetsuppgifter. Detta kommer att hjdpa @en verksamheten i sin helhet eftersom det blir
|éttare att byta arbetsuppgift. Respondent 3 menar att en vanlig férekommande begransning
gdler "de trangda tidsramarna av olika slag” men en lésning &r att "se saker i ett langre
perspektiv”. Intervjupersonen 2 papekar ocksa att det ar oftast upp till den enskilda
medarbetaren att starta en diskussion om sin utveckling och sitt personliga masterskap
eftersom " det maste finnas ett intresse och vilja hos den enskilde individen”. Respondenten

menar vidare att bade vilja och intressen for personlig utveckling gér inte att tvingas fram.

4.5 Gemensamma visioner

Ledningen tillsammans med personalen borjade ta fram en gemensam vision ar 2007.
Respondent 1 papekar att det handlade om ett gemensamt ansvar eftersom bade ledare och
medarbetare har varit deltagare i diskussionerna och framtagandet av den gemensamma
visionen. Alla véra respondenter pdpekar att det var oerhtrt viktigt att al personal var
engagerad i processen.

Visionsarbetet borjade 2007 med nagra forelasningar och regelbundna méten en gang i
manaden. Det handlade alltsd om grupparbete och det forsta malet var att ta fram ett par
vardeord som kunde anvandas vidare som vardegrund i skapandet av en gemensam vision.
Fyra vardeord togs fram efter nédgra moéten: Tillit, Oppenhet, Ansvar och Respekt eller TOAR
som forkortas inom organisationen och som beskriver verksamhetens grundvérderingar.

De intervjuade beskriver att delaktigheten som finns inom organisationen underléttas av ett
diskussionsframjande klimat och &ven av det nya 6ppna kontorslandskapet.

Samtliga respondenter anser att mycket tid agnades &t framtagandet av de fyra vardeorden och
att det var mycket l&ttare att ta fram en gemensam vision eftersom de fyra vérdeorden
utgjorde en véaldigt bra grund och utgangspunkt. Respondent 4 beréttar att de hade en lang
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lista med vardeord i borjan men pa ett symboliskt sitt borjade man slanga ord som inte
passade i den nya organisationen i en imagindr sopptunna. Samma respondent menar vidare
att det handlade om en ganska lang process och att det var svért att valja mellan manga bra
vardeord.

Nagra av respondenterna anser att det faktiskt handlar om en kontinuerlig process som tar tid
och som kommer att fortsitta dven i framtiden. Intervjuperson 3 anser att ndgra medarbetare
ifrégasatte processen men deras argument blir alltmer svagare i takt med processens
utveckling.

Né&r det handlar om medarbetarnas egna bilder eller forestdliningar om vad man vill
astadkomma inom organisationen anser respondent 1 att alla sina medarbetare har fétt tydliga
uppdrag och ma sa att det blir mycket svart att ha en egen bild som skiljer sig av den bild
som organisationen har i helhet. Intervjupersonerna 1 och 2 anser att medarbetarnas egna
visioner maste stamma 6verens med organi sationens gemensamma vision medan respondent 5
tycker att medarbetarna kan ha egna visionen angaende deras jobb och deras roller inom
organisationen.

Ledaren har en betydlig roll nér det handlar om att skapa en gemensam vision foér hela
organisationen anser samtliga respondenter och de menar samtidigt att det & viktigt att
involvera alla in ledningsgruppen samt samtliga medarbetare. Bade véardeorden och visionen
diskuterades pa varje arbetsplatstraff. Intervjupersoner 1, 3 och 5 anser att ledarens roll ar
annu viktigare nar det handlar om rekrytering av nya medarbetare som inte har varit med
under hela processen medan respondent 5 papekar dven att ledaren spelar en viktig roll dven
nér det handlar att koppla vardeorden och visionen till dagliga arbetet.

Respondent 1 beréttar att sin verksamhet utgjorde ett speciellt fall eftersom det handlade om
en ny grupp som inte har varit med under framtagandet av visionen. Den nya gruppen
forsokte formulera en egen undervision men "det blev aldrig sd bra s vi sa att vi kor pa
foredomet eftersom vi var en kundorganisation”. Respondenten menar vidare att den nya
gruppen anslutade sig till den redan framtagna visionen for hela organisationen och da hade
ledaren en betydlig storreroll.

Nér det handlar om medarbetarnas engagemang anser de flesta intervjupersonerna att det
individuella engagemanget & en viktig ingrediens nér det handlar om vardagliga arbetet i
organisationen. Respondent 4 tycker att finns alltid medarbetare som & mer engagerade och
andra som & mindre engagerade men det viktigaste &r att ledaren engagerar sina medarbetare.
Utvecklingssamtalen och medarbetardagarna ses som viktiga tillfallen nér ledaren kan ta upp

amnet. Intervjupersoner 1, 3 och 4 anser att det & omajligt i praktiken att f& sina medarbetare
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engagerade pa samma niva och att viktigast & att de flesta & engagerade i sitt arbete. Pa
samma sétt tycker respondent 2 att kommunikationen mellan ledare och anstédlda spelar en
viktig roll nér det handlar om engagemang medan respondent 5 anser att ledarens eget

engagemang och nédrvaro maste utgora en forebild for sina medarbetare.

4.6 Teamlarande

Né&r det kommer till teamlérande anser intervjupersonen 2 att det & viktigt att samtliga
funktiondedare & med pa att skapa gemensamhet och enhetsmitena namns som en
gemensam arena for hela enheten. Vidare menar samma respondent att det & viktigt att ha
gemensamma trivselaktiviteter aven utanfor jobbet. Intervjupersonen 1 tycker att det 6ppna
kontorslandskapet har haft en positiv betydelse fér gemenskapen eftersom folk "inte &r lika
inbundna i sina rum som tidigare utan har det blivit lite av framjande av det tvéarsektionella
arbetet nd&r man hjdper varandra 6ver informationsgranser”. En gemensam identitet inom
organisationen bidrar till 6kad trygghetskénsla menar respondent 5. Samma respondent menar
vidare att gemensamheten ” ska halla 6ver tiden om en chef forsvinner och det blir en vakans’.
Intervjuperson 5 anser att ledaren spelar en viktig roll &ven nar det handlar om att skapa en
gemensam identitet och att det handlar mycket om kommunikation och samordning. Det &r
viktigt att ledaren maste forsta pa vilket sétt §av handlar och att ledaren maste mojliggora for
de andra att gora likadant.

Nér det handlar om hur ledaren gor for att forsékra sig att de flesta inom organisationen drar
& samma riktning anser respondent 1 att olika méten som till exempel medarbetardagarna
utgor bra tillfalen for att fanga upp och se om sina medarbetare & med och drar & samma
hall. Det fanns ett forslag att ersétta medarbetardagarna med andra moten pa funktions- eller
enhetsniva men da blev det markant motstand eftersom medarbetardagarna ansdg att deras
produktivitet blir bdttre om de har mojligheten att tréffas dver enhets- och hierarkigranser.
Samma respondent anser att om de flesta medarbetarna inte drar & samma hall detta kan bero
pa en missuppfattning som uppstar till exempel pa grund av bristande kommunikation.
Respondent 2 anser att det & funktionsedarna som maste se till att alla medarbetare drar &
sammariktning. Samma person tycker att det &r viktigt att ”jobba igenom ledningsmdtena och
att forsoka se till att man har en nagorlunda likartad syn pa saker”.

Larande i gruppform & en viktig forutséttning for verksamhetens vidare utveckling anser
intervjupersonen 1. Vidare menar samma respondent att det ar viktigt att fora dialog om alla
amnen som gdller verksamheten eftersom det handlar mycket om detaljfragor som behéver
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besvaras och detta kan bast gbras i gruppform. Det kan &en handla om att dela med sig
erfarenheter och s&dana fragor tas upp och diskuterasi grupper under speciella moten.
Samtliga respondenter anser att dialogen & en viktig forutséttning nér det handlar om larande
i gruppform. Intervjupersonen 3 papekar att dialog kan uppsta dven under mindre moten eller
spontant nar ndgon har ngot att visa till exempel medan respondent 1 anser att en ledare
maste forsta vikten av dialog och att i sin verksamhet finns det dialog bade i storre grupper
och i mindre grupper. Intervjupersonen 4 forklarar att de har haft bade inspirationsforel asare
och workshops som handlade om dialog och feedback. Respondenten menar vidare att dialog
finns bade pa ledningsniva och i hela medarbetargruppen och att ”vardagsdialogerna som
uppstar, kommer och gar och standigt ar i rérelse”. Respondent 5 anser att det finns valdigt
mycket kompetens inom alla omraden och en otrolig majlighet att 1&ra av varandra. Samma
respondent menar aven att det kan handla ibland om konkurrens som férhindrar vissa
medarbetare att dela med sig vissa kunskaper och att ett béttre organiserat system utvecklades
for att anvandas vid nya anstéllningar sa att de nyanstédlda ska fa en mojlighet att lara sig
snabbare. Vidare menar samma respondent att dialogen sker exempelvis nar det handlar om
arendedial og, dettainnebér att man tar upp ett amne som intresserar fler personer.
Intervjupersonen 1 anser att det & viktigt att underldtta dialogen sérskilt nér det handlar om
en ny bildad grupp. Ett par heldagar anvandes vid ett tillfélle endast i syftet att underlétta
dialogen i gruppen. Det handlar bland annat enligt respondenten att vara medveten och
diskutera olikheterna i gruppen och detta kan gbras bast genom att underlétta
kommunikationen i gruppen. Det &r viktigt ocksa att ta upp allatyper av fragor och att forstka
goraallaviljakommatill tals.

Né&r det handlar om diskussion i gruppform anser intervjupersonen 5 att det handlar férst och
framst om fordel ningsdiskussion och da far nagon annan person i gruppen leda diskussionen.
Respektive ledare foredrar att inte delta sav i diskussionen utan forstka héla ihop
diskussionen. Ibland &r det béttre att anvéanda diskussion i mindre grupper och till och med be
medarbetarna sitta sig tva och tva och prata fram.

Respondent 2 anser att pa ledningsmotena for de olika diskussioner om hur olika problem och
uppgifter ska hanteras som till exempel vilka medarbetare ska jobba med vilka uppgifter och
under vilken period men att det & hans uppgift att bestdmmaifall att de kommer inte 6verens.
Respondenten betonar att sadana bedut tas oftast i samférstand eftersom det finns en god
forstaelse for varandras verksamheter. Vidare beréttar intervjupersonen att varje funktion har
funktionsméten men under dessa moten diskuteras lite annorlunda problem och kanske

fortsétta diskutera samma amnen som borjade diskuteras pad medarbetarutvecklingen. Det
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finns &ven arbetsgruppsmoten och det &r vanligare att diskutera under sddana méten om hur
man ska hantera olika problem eller om hur fordelningen ska ske osv. Respondenten papekar
aven att de fyra funktionsledarna har olika ledarstil med han ser inga konstigheter med detta.
Intervjuperson 5 betonar att de har blivit béttre pa ” att inte vanta tills vi har ett fackmote eller
ett ledningsméte eller vad det nu &” . Respondenten upplever ocksa att det finns flera personer
idag som tar initiativ till sddana sma ad-hoc diskussioner &n férut och menar samtidigt att det
nya 0ppna kontorslandskapet gynnar ad-hoc diskussion.

Respondent 1 anser att jamfért med diskussionen & dialogen mer organiserat och det finns
tidsramar samt en agenda och att diskussionen sker mer spontant. Samma respondent tycker
att oppenheten & mycket viktigt nar det handlar om bade dialog och diskussion.

Né&r det handlar om konflikter beréttar intervjuperson 4 om konflikter inom verksamheten och
menar att den finns en stor skillnad idag mot tidigare nér hon tilltradde. Medarbetarna & idag
ganska Oppna men "det finns fortfarande sadant som gors bakom ryggen”. Respondenten
menar att det finns en Oppenhet i att kritisera nér man tycker olika da kan man helt plétdigt
vilja gbra nagot & det. Medarbetarna ar inte altid dverens, men da kan de &minstone ha en
dialog i syftet att kommatill ndgon form av beslut. Samma respondent tycker att konflikter ar
en viktig del i larandet och att " man maste gora en backspegel om hur vi l&r oss ndgot nytt av
det héar”. Det &r viktigt att |ara sig nagot nytt ur varje konflikt och hur man kan bli béttre nasta
gang, hur man kan minska konflikter nasta gang.

Vidare menar samma respondent att det handlar oftast om kommunikation och att en atgéard
var att tillsdtta en professionell kommunikator. Det fanns igen professionell kommunikator
tidigare och respondenten menar att det mérks en stor skillnad. ”Man kan inte bena ut saker
paett sakligt sétt om man inte & utbildad for det man gor” menar respondenten.

Respondent 4 anser dven att konflikter finns altid i en organisation och &ven i sin verksamhet
och att: "Vi forsoker fa folk att prata med varandra och inte om varandra” Samma
intervjuperson person tycker att konflikter maste |6sas sa snabbt som majligt. Respondent 1
menar i samma sammanhang att dppenheten spelar en stor roll nér det handlar om att |6sa
konflikter och att det ar viktigt for en ledare att kunna ta emot aven kritik. Det kan handla till
exempel om personligheter som inte passar ihop. Oftast anvands Dialog och diskussion
anvands oftast for att 10sa konflikter inom organisationen. Respondent 3 namner att det fanns
tidigare konflikter i huset men dessa konflikter far inte paverka kunderna. Respondenten

papekar aven att en ledare maste lara sig att hantera konflikter.
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KAPITEL 5—-ANALYS

| detta avsnitt foljer en analys av det insamlade empiriska materialet. | analysen stélls det
empiriska materialet mot det teoretiska ramverket som uppsatsen bygger pa. Anaysen foljer

for tydlighetens skull samma disposition som teori- och empiri kapitlen i uppsatsen.

51 Per sonligt master skap

Enskilda medarbetarens utveckling & en nédvandig forutséttning men utfor inte nagon garanti
for att organisationen utvecklas. Enligt Senge maste ledarna gora forandringar i
organisationens filosofi for att ge plats till individuell férandring och utveckling.
Lansstyrelsen i Kronoberg har genomgatt en djup forandring sen landshévdingen tilltradde sin
tjanst. Forandringen har skett med anledning av att modernisera och effektivisera
organisationen. Att uppmuntra enskilda medarbetarens utveckling var inget uttalat mal under
forandringsprocessen men alla respondenter anser att det & oerhort viktigt och samtidigt svart
att upptacka lampliga utvecklingsmajligheter hos enskilda medarbetare och papekar att detta
kan goras huvudsakligen pa tva sétt, antingen genom en personlig dialog eller genom att
lyssna pd medarbetarnas asikter under olika moten, till exempel under sa kallade
medarbetardagar.

Enligt Senge & kunskaper och fardigheter nodvandiga forutsattningar for personligt
masterskap. De flesta intervjupersonerna anser att det basta séttet att paverka och underlatta
medarbetarnas utveckling &r att vidare utbilda dem. Det handlar mest om utbildningar eller
kompetensutveckling som & kopplade med verksamhetens nya arbetsuppgifter.
Respondenterna papekar dven att dessa uthildningar gor det l&ttare att byta arbetsuppgifter
och hjalper pa sa sétt hela verksamheten som har en uttkad flexibilitet. Det & ytterst viktigt
att uppmuntra och underl&tta medarbetarnas utveckling eftersom det personliga masterskapet
har tva sidor, namligen att definiera sina visioner och att forverkliga de och hér spelar ledaren
en betydande roll.

Det framgadr ur empirin att det ar oftast upp till den enskilda medarbetaren att borja en
diskussion om sin utveckling och att bade vilja och intresse for personlig utveckling gar inte
att tvingas fram.

Men de récker inte med kunskaper och fardigheter enligt Senge utan det behdvs ytterligare en
komponent i form av kreativ spanning. Denna komponent skapas nér visionen jamfors med

nuvarande verklighet. Det & viktigt papekar Senge att ldra sig hur den kreativa spanningen
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kan skapas och bevaras. Det var omgjligt att se om intervjuade ledare & medvetna om den
Kreativa spanningens vikt nér det handlar om personligt masterskap hos enskilda medarbetare
men intrycket & att det inte finns ndgot speciellt sétt for att skapa en kreativ spanning inom
organsationens olika verksamheter. Det & da upp till enskilda medarbetare att skapa forst en
personlig vision som genom jamforelse men nuvarande verklighet leder till en kreativ
spanning. Detta & delvis in enighet med Peter Senges géllande teori eftersom den kreativa
spanningen skapas genom att forst skapa en personlig vision men & andra sidan har chefen
enligt Senge olika sitt att paverka och underlétta skapandet av personlig vision hos sina
medarbetare. En personlig vision kommer inifran enligt Senge och da &r upp i hogsta grad till
enskilda medarbetare att gora det forsta steget i denna process som har som syfte att skapa en
konkret personlig vision som utgdr en konkret bild av en 6nskad framtid. Det & viktigt for
organisationen i fraga att ha medarbetare med en hog grad av personligt mésterskap eftersom
de ser verkligheten som en adlierad och arbetar med foréndringar istéllet att bekémpa eller
motsta dem men det &r viktigt aven for chefen att paverka medarbetarnas utveckling genom
att skapa en kreativ spanning som inte funkar som en broms utan som en drivkraft bade for
medarbetare och ocksa for organisationen i sin helhet.

En ytterligare aspekt som framgar ur intervjuerna &r att de flesta medarbetarna har forbéttrat
sin relation med organisationen. Detta kan ske enligt Senge eftersom medarbetarnas
utveckling gar hand i hand med organisationens utveckling och relationen mellan organisation

och anstallda foréndras.

52 Gemensamma visioner

L edarens formaga att skapa en gemensam vision & en mycket viktig egenskap enligt Senge
eftersom en gemensam vision ger en grundldggande och nddvandig kansla av 1angsiktighet
och genuint engagemang. Gemensamma visioner fungerar som mal for utvecklingen och de
spelar en viktig roll i en larande organisation. Dessa resonemang och argument aterfinns i
respondenternas svar nér det handlar om fragor kring gemensamma visioner. Det framgar fran
intervjuer att ledningen borjade arbeta tillsammans med personalen med en gemensam vision
ar 2007 och att alla respondenter anser att det var oerhort viktigt fér organisationen att allavar
med, savél ledning som medarbetare.

Processen borjade med att ta fram fyra vardeord som har anvéants vidare som vardegrund i
skapandet av en gemensam vision. Dessa vérdeord togs fram efter nagra moten och de var
tillit, Oppenhet, ansvar och respekt. De fyra orden ansdgs beskriva karnan for hela



organisationen och utgjorde en mycket viktigt roll i framtagandet av en gemensam vision
enligt intervjupersonerna.

Samtliga respondenter anser att ledaren har en viktig roll nér det handlar om att skapa en
vision for hela organisationen och menar samtidigt att det &r ytterst viktigt att involveraalain
ledningsgruppen och samtliga medarbetare. Gemensamma visioner ses inom organi sationen
som en mycket viktigt och avgorande faktor for att effektivisera och vidare utveckla
organisationen och det var en av de forsta processerna som sattes igang i borjan av
forandringsprocessen. Respondenterna pdpekar samtidigt att ledarens forméaga att skapa en
gemensam vision & annu viktigare i tva sarskilda fall, namligen nar det handlar om nya
medarbetare som inte har varit med under framtagandet av visionen och nér vardeord samt
vision kopplastill dagliga arbetet.

Ytterligare en viktig aspekt som lyfts fram under intervjuerna & att en nybildad grupp som
inte har varit med under framtagandet av visionen forsokte formulera en egen ”undervision”
men efter ndgra misslyckade forstk anslutade gruppen sig till den redan framtagna visionen
for hela organisationen. Denna aspekt bevisar att en bra gemensam vision utgdr en otrolig
kraft som sprider sig inom hela organisationen. Det framgér ur intervjuerna att medarbetarnas
personliga visioner speglas ganska bra i organisationens gemensamma vision men det finns
aven respondenter som anser att medarbetarna kan ha egna personliga visioner som inte
stammer dverens alltid med organisationens gemensamma vision. Det framgar ur intervjuerna
dven att gemensamma visionen riktar sig saval ind inom organisationen som utd mot
organisationens kunder.

Gemensamma visioner skapar engagemang och synergieffekter vilket underlétar 6vergangen
mot en larande organisation. Medarbetarnas instdlining och engagemang & tva viktiga
faktorer som & nodvandiga for en |arande organisation.

Det behtvs enligt Senge minst ansutning och helst engagemang fran medlemmar i
organisationen for att kunna skapa och upprétthdla en gemensam vision. Respondenterna
beskriver att delaktigheten som finns inom organisationen underldttas av ett
diskussionsframjande klimat och att engagemanget utgér en viktig ingrediens ndr det handlar
om det vardagliga arbetet i organisationen. Det finns forstds medarbetare som & mer
engagerade och andra som & mindre engagerade men det viktigaste enligt intervjupersonerna
& att en chef ska kunna engagera sina medarbetare. Det finns tva sarskilda tillfalen nér
chefen kan ta upp detta anne, namligen utvecklingssamtalen och medarbetardagarna. Trots
detta anser de flesta av intervjuade chefer att det aldrig blir mgjligt att fa all sina medarbetare

engagerade pa samma niva men ocksa att viktigast & att de flesta & engagerade.
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Respondenterna papekar ocksa att kommunikationen mellan ledare och anstéllda spelar en
betydande roll nér det handlar om engagemang. L edarens eget engagemang och narvaro maste
utgora en forebild for sina medarbetare enligt respondenterna. Aven Peter Senge menar bland
annat att ledaren maste visa engagemang och lamna utrymme for medarbetaren att véja sitt
forhal Iningssétt.

Gemensamma visioner behover tid att vaxa fram enligt Senges teorier och denna asikt
aerfinns i respondenterna svar nar de anser att skapandet av en gemensam vision faktiskt ar

en kontinuerlig process som behdver tid och som kommer att fortsétta dven i framtiden.

53 Teamlarande

Teamldrande & den fjarde disciplinen i Senges teori om lérande organisationen och det &r
oerhort viktig eftersom det utgdr en grundlaggande forutsattning for att hela organisationen
ska ldra sig. En l&rande organisation skapas genom att grupper utvecklar gemensam
prestationsformaga vilket leder till en sammanhallen syn pa larande. Respondenternas svar
visar att larande i gruppform &r en viktig forutséttning for verksamhetens vidare utveckling.
Réttning eller alignment innebér att ala enskilda individer drar i samma riktning och deras
energifléden samlas i en gemensam anstréngning, de har ett gemensamt syfte och en
gemensam vision. Réttningen bygger pa gruppens gemensamma vision som utvecklas ur de
enskilda individernas personliga visioner. | praktiken kan ledaren férbattra kommunikationen
savdl mellan olika delar av organisationen som mellan sig §év och sina medarbetare samt
forsoka fanga upp och se om sina medarbetare & med och drar & samma hdll. Sa kallade
medarbetardagarna ansdgs vara valdigt produktiva och majliggor att medarbetarna kan tréffas
over enhets- och hierarki granser. Ledaren ses som en viktig agent som maste forsakra sig att
inga missuppfattningar uppstar till exempel pa grund av bristande kommunikation och att alla
sinamedarbetare har en likartad syn pa saker.

Enligt Senge och Bohms teorier ses diskussionen mer som en tavling med syftet att dvertyga
andra deltagare och som inte passar sarskilt bra nér det handlar om att utveckla en gemensam
vision eftersom de flesta team behover verktyg for att kunna bade utvidga och fokusera deras
samtal beroende pa teamets behov. Senge inforde ett nytt begrepp, " skicklig diskussion” som
skiljer sig frén en enkel diskussion eftersom deltagarna inte endast foresprakar, stodjer och
forsvarar sina synpunkter utan utvecklar tekniker som till exempel ” collaborative reflection”

och "inquiry”.
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Det framgar ur uppsatsens empiriska del att de flesta respondenterna har olika asikter om vad
en diskussion &. Diskussionen associeras oftast med lednings — och funktionsmoten samt
arbetsgruppsmoten néar pratas till exempel om vilka medarbetare ska jobba med vilka
uppgifter och under vilken period och detta stammer ganska bra teorin som pastar att
diskussion bor anvéandas nér det handlar om fatta beslut, identifiera prioriteter €ller uppna en
Overenskommelse och att en diskusson & mer uppgiftsorienterad én dialog. En annan
respondent menar att det nya 6ppna kontorslandskapet gynnar ad-hoc diskussioner och att
oppenheten & mycket viktigt néar det handlar om bade dialog och diskussion. Oppenhet och
tillit & grundldggande forutséttningar enligt Senges teorier om skicklig diskussion och dialog.
Det framgdr inte tydligt av intervjuerna om deltagarna i dessa diskussioner anvander sig
avsiktligt av tekniker som till exempel collaborative reflection och inquiry men pa ett indirekt
sétt blir det uppenbart att ”collaborative reflection” anvands i vissa sammanhang inom
organi sationen.

Né&r det handlar om diskussion i gruppform anser en respondent att det handlar forst och
framst om fordel ningsdiskussion och da far nagon annan person i gruppen leda diskussionen.
Respektive ledare foredrar att inte delta sav i diskussionen utan forstka hdla ihop
diskussionen. Ibland &r det béttre att anvéanda diskussion i mindre grupper och till och med be
medarbetarna sitta sig tva och tva och prata fram.

En annan respondent beréttar att pa ledningsmétena har de olika diskussioner om hur olika
problem och uppgifter ska hanteras som till exempel vilka medarbetare ska jobba med vilka
uppgifter och under vilken period men att det & hans uppgift att bestamma ifall att de
kommer inte Gverens. Respondenten betonar att oftast sddana bedlut tas i samforstand
eftersom det finns en god forstdelse for varandras verksamheter. Vidare beréttar
intervjupersonen att varje funktion har funktionsméten men under dessa méten diskuteras lite
annorlunda problem och kanske fortsitta amnen som varit pa medarbetarutvecklingen. Det
finns &ven arbetsgruppsmoten och det & annu vanligare att diskutera under sddana méten hur
man ska hantera olika problem eller hur fordel ningen ska ske osv.

Det framgdr tydligt att generellt sitt har medarbetarna blivit béttre pa att borja en diskussion
och att flera tar initiativ till diskussioner. Aven det nya Gppna kontorslandskapet gynnar
diskussionen.

En respondent anser att jamfort med diskussionen & dialogen mer organiserat och att det
finns tidsramar samt en agenda samt att diskussionen sker mer spontant. Samma respondent

tycker att dppenheten & mycket viktigt nar det handlar om béde dialog och diskussion.
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Nyttan med dialogen uppkommer nér de anstéllda betraktar varandra som kollegor och ser
nyttan av att tillsammans ha en dmsesidig dnskan om djupare insikt och klarhet om den
gemensamma arbetssituationen. Det framgar ur empiri att dialog upplevs som en mycket
viktig framgangsfaktor inom organisationen och att dialog finns bade pa ledningsniva och i
hela medarbetargruppen. Medlemmar i organisationen har fatt bade foreldasningar och
workshops som handlade om dialog och feedback. De intervjuade ledarna & medvetna om
vikten av dialog och den samt medarbetarnas formaga att fora dialog ses som viktiga
forutsattningar i organisationens omvandling till en l&rande organisation.

Som tidigare namnt i den teoretiska delen & dialogen & en viktigt och nédvandigt verktyg i
teamldrandet eftersom den ger gruppen insikter som de enskilda medlemmarna annars inte
skulle fa och forméaga att fora en dialog & praktiskt synonymt med formagan att samverka i
grupp. Dialogen utgor ett utméarkt sétt att léra deltagare att tanka tillsammans och i detta
avseende anser de flesta intervjupersonerna att det finns vadigt mycket kompetens inom alla
omréden i organisationen och att dialogen ger en otrolig mdjlighet att |éra av varandra och att
ta upp amnen som intresserar fler personer. En viktig aspekt tas upp av en respondent som
tycker att ledaren maste forsta vikten av dialog och forsoka underléta dialogen eftersom det
finns vissa hinder som forhindrar vissa medarbetare att dela med sig kunskaper. Dialogen bor
ses i det har ssmmanhanget som ett viktigt verktyg som anvands inom organisationen for att
underlétta larandet i gruppform. Dialog sker inom organisationen bade i storre och mindre
grupper och samtliga respondenter tycker att dialogen & en viktig forutséttning néar det
handlar om larandei gruppform.

Det framgar ur empiriska delen att dialog kan uppsta dven spontant och detta innebar att
oppenhet och tillit ligger pa en tillrackligt hog niva inom organisationen. Det ar dock inte
tillréckligt tydligt om det handlar om dialog eller diskussion eftersom skillnaden mellan de
kan vara svart att seibland.

Det framgar ocksa att det ar viktigt underlétta dialogen sarskilt nér det handlar om en ny
bildad grupp. Organisationen i fraga har anvant sig i nagra fal av externa specialiserade
konsulter for att underl&tta dialogen. Det handlade faktiskt om sa kallade "team facilitator”
som har varit med och forelaste samt assisterade gruppen vid olika tillfdlle i syfte att
underlétta dialogen. Bade Senge och Schein rekommenderar externa handledare eftersom en
medlem i teamet aldrig kan se och atgarda ala inlarningssvarigheter tillrackligt klart.
Gruppmedlemmarna maste vara medvetna ocksd om sina svarigheter och diskutera
olikheterna i gruppen. Respondenterna anser ocksa att det ar viktigt att ta upp ala typer av
fragor och att forsoka gora alaviljakommatill tals men pdpekar &ven att gruppmediemmarna
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inte maste enas om samma asikter eftersom att kunna se en situation ifran olika perspektiv &r
vardefullt.

Oppna motséttningar mellan idéer &r vanligai ett 1arande team och konflikter kan finnas och
ar produktivai ett val fungerande team. Det handlar mest om konflikter betraffande visioner
eftersom gemensamma visionen skapas ur olika personliga visioner. Konflikter kan finnas
antigen i form av dolda konflikter eller polarisering.

Ett nérliggande begrepp & forsvarsrutiner som & medvetna eller omedvetna reaktioner och
uppstar oftast ur radslafor att visa upp sina antaganden.

Det framgéar ur empiriska delen att det finns fortfarande konflikter inom organisationen men
det handlar mest om dolda konflikter och inte om polarisering. Det kan handla ocksa i vissa
fal om forsvarsrutiner men i mindre utstrackning efter flera & av forandring. Nagra
intervjupersoner namner ocksd nagra fall om polarisering som uppstod i borjan av
forandringsprocessen.

Flera respondenter menar att konflikter finns altid i en organisation men viktigast &r att de
ska l6sas sa snabbt som majligt. Medarbetarna &r inte altid dverens och detta ses som en
normal foreteelse av samtliga intervjuade ledare som menar samtidigt att dialogen &r ett bra
verktyg som ledaren maste beharska for framgangsrik konflikthantering. Detta innebér att
gruppen eller &minstone ledaren se och hantera skillnaderna mellan diskussion som &r
naturlig nér olika personer forsvarar sina asikter eller forsoker vinna éver andra och dialog.
En ledare maste dessutom vara tillréacklig skicklig for att omvandla en diskussion i dialog nér
det behovs.

Det framgar ur den empiriska undersokningen att konflikter inte ses som negativa foreteel ser
inom organisationen och att i de flesta fallen utgor de bratillfallen att 1ara sig ndgot nytt.

Det framgar ocksa att de flesta det fanns tva majliga orsaker till konflikter inom
organisationen, namligen brist pa kommunikation och 6ppenhet. Dessa problem har dtgardats
under tiden till exempel genom att tillsétta en professionell kommunikator och det blev tydligt
att efter en period borjade antal konflikter minska. Det framgar &ven att en annan méjligt
orsak till konflikter i organisationer & personligheter som inte passar ihop men dessa
konflikter & relativt |&ttare att 16sa. De intervjuade ledarna papekar ocksa att konflikter inte
far paverka kunderna.

Enligt intervjupersonerna har antalet konflikter inom organisationen minskat kraftigt sen den

nya landshovdingen tilltradde och den strukturella forandringsprocessen borjade.
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KAPITEL 6 — DISKUSSION

| detta kapitel presenteras studiens slutsatser som arbetats fram med hjélp av den teoretiska

referensramen och analys av empirisk information som féljs av ett slutord.

6.1 Slutsatser

Slutsatserna & framstéllda for att ge svar pa uppsatsens syfte och problemformulering.

6.1.1 Personligt méaster skap

Kunskaper och féardigheter & nodvandiga forutsdttningar for personligt masterskap och
utbildning & det basta sittet att paverka och underlétta medarbetarnas utveckling. Det
framgick ur empiriska delen att i praktiken anvander ledaren alla lampliga tillféllen for att
uppmuntra medarbetarna till standigt larande och utveckling men ocksa att medarbetarna
maste engagera sig och visa sitt intresse for personlig utveckling. Det &r viktigt att ledaren
skapar och uppréatthdller en kreativ spanning inom organisationen och underl&tar pa sa satt

skapandet av personliga visioner hos sina medarbetare.

6.1.2 Gemensamma visioner

Personliga visioner utgor det forsta steget till skapandet av en gemensam vision inom
organisationen. Ledaren har en viktig roll nér det handlar om skapandet av en gemensam
vision eftersom den fungerar sdval som mal for organisationens gemensamma utveckling och
utgdr samtidigt en viktig forutséttning i organisationens forvandling till en l&rande
organisation. Det visade sig att en bra utgangspunkt &r att ta fram vardeord som kan anvandas
vidare som véardegrund i skapandet av en gemensam vision tillsammans med medarbetarnas
personliga visioner. Det &r viktigt att ledaren forsoker involvera samtliga medarbetare i den
hér processen. Ledarens roll & &nnu viktigare n& det handlar om att integrera nya
medarbetare som inte har varit med under framtagandet av gemensamma visionen och nar
vardeord och vision kopplas till dagliga arbetet.

Medarbetarnas engagemang & en grundléggande forutséttning for att lyckas med skapandet
av en gemensam vision. Den empiriska undersokningen bevisar att ledaren har en oerhért
viktig roll nar det handlar om att skapa och upprétthalla ett diskussionsframjande klimat som
underléttar delaktighet och engagemang bland sina medarbetare. Detta kan goras till exempel

under utvecklingssamtalen men ledaren bdr anvanda alla lampliga tillfallen. En annan aspekt
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som framgick ur intervjuerna & att ledarens egna engagemang och narvaro utgor en férebild
for sina medarbetare men ocksa att ledaren bor 1amna utrymme for att medarbetaren ska
kunna valja sitt forhalningssétt. Det framgick ocksa att skapandet av en gemensam vision ar

en tidskravande process som behéver tid och & dynamisk.

6.1.3 Teamlarande

Réttning forutsdtter att en gemensam vision finns redan i verksamheten eller organisationen
och det & viktigt att ledaren forsakrar sig att ala eller de flesta enskilda individer & samma
riktning.

Det framgick ocksa att ledaren bor vara medveten om kommunikationens vikt och ser till att
kommunikation mellan olika delar av organisationen och mellan sig gélv och sina
medarbetare fungerar. Kommunikation & viktig i detta ssmmanhang eftersom den minskar
bland annat risken for missuppfattningar.

Né&r det handlar om dialog och diskussion bor ledaren se till att alla sina medarbetare har
tillréckligt med kunskaper om dialog och diskussion. Detta kan goras till exempel genom
utbildning och workshop samt specialiserad personal. Det & ytterst viktigt att kunna skilja
mellan dialog och skicklig diskussion samt att kunna véaxla mellan dem for att uppna olika
syften. Det framgick ocksa ur empiriska undersokningen att Oppenhet och tillit &r tva viktiga
forutséttningar nér det handlar om diskussion och dial og.

Dialogen upplevs som en viktig framgangsfaktor inom organisationen och den fors pa olika
nivaer. Ledaren kan underldtta didogen genom att se till att ala grundldggande
forutsattningar & uppfyllda, dvs. att medarbetarna betraktar varandra som kollegor och att det
finns en extern handledare som haller ihop dialogen minst i borjan.

| detta sammanhang & dialogen synonym med formagan att samverka i grupp och det
framgick ocksa att ledaren kan underlatta bade dialog och skicklig diskussion genom olika
adgarder som till exempel genom att utbilda sina medarbetare och se till att
gruppmedlemmarna kanner sig jamstallda, trygga och & motiverade.

En viktig aspekt som framgick ur empirin & att ledaren bor ha forméga och kunskaper som
kravs for att hantera olika krafter som motverkar dialog och diskussion som till exempel
konflikter och forsvarsrutiner. Det handlade mest om konflikter som uppstod i samband med
skillnader mellan medarbetarnas olika personliga visioner pa olika aspekter inom
organisationen och dess utveckling. Det &r viktigt att ledaren kan hantera dessa konflikter pa

ett snabbt och konstruktivt satt som majliggor aven att parternai konflikten 1&r sig nagot nytt.
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En fungerande kommunikation inom organisationen och ett 6ppet klimat & enligt empiriska
undersokningen tva bra sétt att minska risken av konflikter.

6.2 Uppsatsens kvalité

Begreppen extern och intern reliabilitet samt extern och intern validitet har anvants for att
sakerstédlla uppsatsens kvalité.

Den externa reliabiliteten har sékerstédllts genom att utarbeta och anvanda en intervjuguide
utifran undersokningens syfte och problemstélining. Denna intervjuguide har anvéants vid
samtligaintervjuer och allaintervjufragor har stéllts pa samma sétt till samtliga respondenter.
| samma syfte har transkriberingen gjorts pa ett sitt som minimerar risken att tappa viktig
information och respondenterna fick ta del av informationen sa att de kunde granska
materialet och éandra eller kommentera eventuella feltolkningar.

Den interna reliabiliteten & inte relevant for denna uppsats eftersom uppsatsen & skriven av
en person och begreppet intern reliabilitet géller ett forskarlag.

Den interna validiteten syftar pa en god Overensstammelse mellan empiriska data och
teoretiskaidéer och den har sakerstallts genom att anvanda en abduktiv forskningsansats.

Den externa validiteten var lite mer problematiskt att uppfylla pa grund av begréansade urval

och fa antal respondenter men uppsatsen syfte & inte att generalisera utan att skapa djupare
forstaelse och darfor en mindre grad av extern validitet skulle inte minska uppsatsens kvalitet.

Studiens resultat kan endast generaliseras enligt till den population som undersokts (Bryman,
2011). Detta innebér i uppsatsens sammanhang att undersokningens resultat kan generaliseras
endast till chefer och ledare pa Lansstyrelsen i Kronobergs lan. Man kan istéllet forsoka
extrapolera studiens resultat pa liknade situationer enlig vilket innebar att tillampa resultaten

paliknande situationer med snarlika forhallanden.

6.2 Slutord

Denna studie kan vara av stor nytta i praktiken da det géller att ta reda pa vad en ledare gor
for att forbéttra medarbetarnas teamlérande i en organisation. Det & viktigt i det har
sammanhanget att komma ihdg att teamlarandet & endast en av disciplinerna som maste
behérskas for att lyckas med organisationens strategiska utveckling och att de andra
disciplinernad minst lika viktiga

Som tidigare namnts utfordes studien pa en offentlig organisation, Lansstyrelsen i Kronobergs

lan. Det skulle varaintressant att utfora likartade studier pa andra offentliga organisationer for
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att uppna en storre grad av generaiserbarhet och eventuellt inkludera privata organisationen i
ett ytterligare steg i syfte att kunna anvanda &ven en kvantitativ forskningsansats.
Det vore ocksa intressant att utforska problematiken &ven fran medarbetarnas sida och

eventuellt jamfora de tva olika resultat och hitta eventuella gemensamma punkter.
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Bilaga

I ntervjufragor

Personligt méaster skap
Fraga0l1  Hur framjar och underlétar du enskilda medarbetarens utveckling?

Gemensamma visioner

Fraga02 Upplever du som ledare att dina medarbetare har utvecklat en egen bild eller en
forestallning om vad man vill astadkomma inom organisationen (enheten)?

Fraga03 Vad érledarensroll i att skapaen vision for organisationen (enheten)?

Fraga04  Hur ser du padina medarbetares engagemang?

Teamlarande

Fraga05 Vilken roll spelar ledaren nar det handlar om att skapa en gemensam identitet?
Fraga06 Hur gor du for att forsakra dig att samtliga eller de flesta inom organisationen
(enheten) drar i ssmmariktning?

Fraga07  Hur framjar och underléttar du larandet i gruppform?

Fraga08 Hur anvands diaog nér det handlar om larande i gruppform?

Fraga09  Hur gor du for att underl &ta dial ogen?

Fragal1l0  Hur anvands diskussion nar det handlar om larandei gruppform?

Fragall Hur hanterar du konflikter inom organisationen (enheten)?

Fragal1l2 Vad é&r din syn pakonflikter inom organisationen (enheten)?
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