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Sammanfattning

Titel: Vad gör ledaren för att förbättra medarbetarnas teamlärande?

Nivå: Masteruppsats, 30 hp

Författare: Ion Folea

Handledare: Anders Hytter

Institution: Ekonomihögskolan, Linnéuniversitetet

Syfte: Uppsatsens syfte är att öka förståelse och tillföra kunskap om vad ledaren gör för att

förbättra medarbetarnas teamlärande.

Metod: Ett abduktivt angreppssätt valdes som forskningsansats och den kvalitativa metoden

användes som forskningsstrategi eftersom den passar bäst till uppsatsen syfte och

frågeställning samt producerar mest innehållsrik information och ger ett större utrymme till

respondenternas personliga åsikter.

Teoretisk referensram: Studiens teoretiska del bygger på teorier om lärande organisationer

och de fem disciplinerna, systemtänkande, personligt mästerskap, tankemodeller,

gemensamma visioner och teamlärande. Större vikt har lagts på personligt mästerskap,

gemensamma visioner och teamlärande. Huvudområdena inom teamlärande är rättning,

dialog, diskussion och konflikter.

Empiri: Uppsatsen empiriska del utfördes på Länsstyrelsen i Kronobergs län och bygger på

fem individuella semistrukturerade intervjuer med respondenter som har högre befattningar

inom organisationen, inklusive landshövdingen.

Slutsats: De viktigaste slutsatserna som besvarar uppsatsen frågeställning är:

Personligt mästerskap, delaktighet och engagemang är viktiga förutsättningar för skapandet

av en gemensam vision inom organisationen och ledaren använder alla tillfällen för att

uppmuntra sina medarbetare till ständigt lärande och utveckling samt skapar och upprätthåller

en kreativ spänning inom organisationen samt ett diskussionsfrämjande klimat. Ledaren bör

vara en förebild för sina medarbetare genom eget engagemang och närvaro.

Ledaren måste försäkra sig att alla sina medarbetare drar åt samma riktning och att

kommunikationen fungerar bra på alla nivåer inom organisationen för att minska risken för

missuppfattningar. Dialog och skicklig diskussion är viktiga begrepp när det handlar om

teamlärande och medarbetarna måste ha tillräckligt med kunskaper för att kunna växla mellan

de vid behöv. Ledaren måste kunna hantera konflikter på ett snabbt och konstruktivt sätt.

Nyckelord: teamlärande, ledare, systemtänkande.
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Abstract

Title: What the leader do to improve employees’ team learning?

Level: Master Thesis, 30 ECTS

Author: Ion 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.

Research 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 individual 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 all 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

able to 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 börjar med en beskrivning av bakgrunden till det valda ämnet samt en

problemdiskussion. Dessa utgör grunden för problemformuleringen som leder vidare till en

formulering av uppsatsen syfte. Därefter följer en beskrivning av olika avgränsningar som

avgränsar såväl uppsatsens omfattning som dess innehåll och slutligen presenteras en

kortfattad disposition av uppsatsen.

1.1 Bakgrund

Under 1990 talet har fokus på lärande i organisationer förskjutits från individer till fokus på

organisationen och ett begrepp som vuxit i detta sammanhang är lärande organisationer

(Granberg, 1996). Det finns olika definitioner på vad en lärande organisation är, Dixon till

exempel redovisar inte minst än tio olika definitioner (Dixon, 1994). Granberg menar att det

finns stora olikheter mellan dessa definitioner men även vissa gemensamma termer som till

exempel teamlärande och förändring (Granberg, 1996).

Begreppet lärande organisationer kan spåras tillbaka till 1940-talet (Marquardt, 2002) men det

var först på 1980-talet när några företag insåg begreppets potential att förbättra

organisationernas prestation och höja konkurrenskraften (Marquardt, 2002).

Begreppet lärande organisationer fick en mycket breddare erkännande när Peter Senge

publicerade sin bok ”Den femte disciplinen” år 1990 (Dumaine, 1994).

Peter Senge bygger sina teoretiska modeller med hjälp av systemdynamiska koncept som

använder feedback och arketyper som centrala begrepp. Senge menar att systemtänkandet är

en disciplin som möjliggör att se helheten och att den hjälper oss att se mönster och

förändringsprocesser i stället för stilbilder (Senge, 2002). Senge beskriver i sina böcker, ”Den

femte disciplinen” och ”The fifth discipline fieldbook” fem centrala discipliner som främjar

lärande och utveckling i organisationer. Dessa discipliner är systemtänkande, personligt

mästerskap, tankemodeller, gemensamma visioner och teamlärande.

Själv har jag en bakgrund inom teknik och ekonomi och har redan använt i praktiken begrepp

som cybernetik och systemdynamik i dessa sammanhang. Dessa begrepp har sina rötter i

tekniken och är mest förknippade med naturvetenskapliga discipliner som till exempel

elektroniska system och kontrollteori men det visade sig att de kan tillämpas med stor

framgång även inom ekonomi och samhällsvetenskap.
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Personligen är jag mycket intresserad av teamlärande, ledarskap och systemdynamik och de

kändes ganska naturligt att skriva en uppsats som samlar ihop och använder alla dessa

begrepp och som riktar sig mot lärande organisationer med fokus på teamlärande.

Mitt intresse beror alltså dels på ämnets aktualitet men också på ett behov av utökad teoretisk

kunskap inom dessa områden som i kombination med en empirisk studie kommer att förbättra

min förståelse om hur dessa begrepp fungerar i en organisation.

1.2 Problemdiskussion

En lärande organisation har en enligt Senge en utökad konkurrenskraft i affärslivet och större

möjligheter att utveckla sig. Senge menar att ”Den kanske viktigaste anledningen att utveckla

lärande organisationer är att vi börjat förstå vilka möjligheter dessa organisationer erbjuder”

(Senge, 2006, s.19). På samma sätt skriver Arie de Geus som var chef på Shells

planeringsavdelning att”The ability to learn faster than your competitors may be your only

sustainable competitive advantage.” (Senge, 2006, s.17).

Även Marquardt betonar vikten av kollektiv lärande 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 främjar lärande och utveckling i organisationer.

Dessa discipliner är systemtänkande, personligt mästerskap, tankemodeller, gemensamma

visioner och teamlärande. Senge påpekar också att en lärande organisation behärskar alla

dessa discipliner till skillnad from en traditionell organisation (Senge, 2006).

Enligt Senge ses teamlärandet som en av de viktigaste disciplinerna eftersom utbildning i

moderna organisationer sker oftast i grupper. Även 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 teamlärandet är en nödvändig

och avgörande förutsättning för att organisationen skall kunna utveckla sig.

Ledaren spelar en central roll i en lärande organisation men det behövs en ny inställning till

ledarskap för att kunna utveckla organisationen. Ledaren ska vara formgivare, förvaltare och

lärare (Senge, 2006). Ledaren har som huvudsakligt uppgift att skapa och underhålla en

kreativ spänning i hela organisationen eftersom på så sätt ger han organisationen energi och
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får en helt ny syn på verkligheten (Senge, 2006). Det blir då möjligt att påverka händelser,

beteendemönster och strukturella element inom hela organisationen.

Sammanfattningsvis är teamlärande och ledarskap två viktiga begrepp när det handlar om

lärande organisationen eller om organisationer som eftersträvar att bli lärande organisationer

och samtidigt har ledaren en betydande påverkan på medarbetarnas teamlärande.

En intressant fråga som framkommer i detta sammanhang är vad en ledare gör för att förbättra

medarbetarnas personliga mästerskap, gemensamma visioner och teamlärande.

Efter en systematisk genomgång av vetenskaplig litteratur och tidigare forskning inom dessa

områden det framgick att det finns mycket material och kunskap om teamlärande i

organisationer men de flesta behandlar dessa ämnen ur ett perspektiv närmare

kunskapsmanagement och organisatoriskt lärande än systemtänkande och lärande

organisationen.

Garvin till exempel, använder i sin bok ”Learning in action” begrepp som till exempel

inlärningskurvor och upplevelsebaserad inlärning. Han menar bland annat att:”learning, after

all, is simply another organizational process, not all different from strategy formulation,

product development, or order fulfillment” (Garvin, 2000, s.190). När det kommer till vad gör

ledaren för att underlätta inlärningsprocessen i team menar Garvin att en ledare måste skapa

tillfällen, upprätta normer och regler samt leda diskussion, lyssna och ge feedback (Garvin,

2000). Dessa begrepp ligger ganska långt ifrån Senges systemdynamiska perspektiv på

lärande organisationer och ledarskap eftersom ur hans synvinkel ledaren måste skapa

förutsättningar för reflektion och lärande i det vardagliga arbetet och en kreativ spänning

inom organisationen samt ett diskussionsfrämjande klimat. Ledaren bör vara en förebild för

sina medarbetare genom eget engagemang och närvaro och försäkra sig att alla sina

medarbetare drar åt samma riktning samt kunna hantera konflikter på ett konstruktivt sätt

(Senge, 2006).

Efter en systematisk genomgång av tidigare forskning och empiriska studier framgick det att

det finns relativt lite tillgänglig information och empiriska studier som tittar på medarbetarnas

personliga mästerskap, gemensamma visioner och teamlärande ur ett systemdynamiskt

ledarskapsperspektiv, särskilt när det handlar om svenska organisationer.

Det finns således ett stort behov av att öka förståelse och även att förvärva nya kunskaper i

dessa områden och därför kommer denna uppsats att fokusera på vad ledaren gör för att

förbättra medarbetarnas personliga mästerskap, gemensamma visioner och teamlärande sett ur

Senges systemdynamiska perspektiv på lärande organisationer.
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1.3 Problemformulering

Med hänsyn till ovan diskuterade bakgrund och problemdiskussion konkretiseras

problemformuleringen:

Vad gör ledaren för att förbättra medarbetarnas personliga mästerskap, gemensamma visioner

och teamlärande?

1.4 Syfte

Utifrån problemdiskussionen och problemformuleringen formuleras uppsatsens syfte:

Syftet med denna uppsats är att öka förståelse och tillföra kunskap om vad ledaren gör för att

förbättra medarbetarnas teamlärande.

1.5 Avgränsningar

Ett antal avgränsningar gjordes i arbetet med denna uppsats. Syftet med dessa avgränsningar

är att begränsa såväl uppsatsens omfattning som dess innehåll.

Inom teoretiska fältet avgränsas området inom ramen för lärande organisationer och de fem

disciplinerna, systemtänkande, personligt mästerskap, tankemodeller, gemensamma visioner

och teamlärande. Den teoretiska modellen består av viktiga begrepp inom alla fem

disciplinerna eftersom Senge påpekar att alla dessa fem discipliner är viktiga när det handlar

om lärande organisationer i allmänhet men större vikt läggs på disciplinerna personligt

mästerskap, gemensamma visioner och teamlärande. Personligt mästerskap utgör enligt Senge

grunden för att man ska kunna utveckla gemensamma visioner inom organisationen och att

både gemensamma visioner och teamlärande är viktiga för att skapa och bevara en kreativ

spänning som är faktiskt drivkraften bakom organisationens utveckling (Senge, 2006).

Dialog och diskussion samt rättning och konflikter utgör i sin tur viktiga delar inom

teamlärandet och avgränsas av Senges, Isaacs, Bohms och Scheins teorier.

Vidare avgränsas uppsatsen till respondenter som är chefer eller ledare inom organisationen.

Det skulle vara mycket intressant att titta på problematiken även från medarbetarnas sida men

på grund av begränsningar i både tid och utrymme kommer denna studie och särskilt den

empiriska delen avgränsas till att endast studera problematiken från chefens eller ledarens

sida.

När det gäller empiriska delen avgränsas undersökningen till endast en organisation. Detta för

att begränsa mängden av data som samlas in och för att kunna avsluta studien inom tillsatta

tidsramar. Det är rimligt att begränsa studien till endast en organisation eftersom syftet med
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denna uppsats är att öka förståelse och tillföra kunskap om vad ledaren gör för att förbättra

medarbetarnas teamlärande i ett visst sammanhang och inte att dra slutsatser med högre grad

av generaliserbarhet. Vid kvalitativa studier är möjligheterna till generalisering begränsade då

forskaren använder sig av begränsade populationsurval. Studiens resultat kan endast

generaliseras till den population som undersökts (Bryman, 2011) och detta innebär i

uppsatsens sammanhang att undersökningens resultat kan generaliseras endast till chefer och

ledare på Länsstyrelsen i Kronobergs län. Man kan istället försöka extrapolera studiens

resultat på liknade situationer med snarlika förhållanden (Larsson et al., 2005). Larsson menar

att ”extrapoleringar är logiska, analytiska och problemorienterade utsagor och påståenden mot

bakgrund av de kvalitativa resultaten om det aktuella fenomenet” (Larsson et al, 2005, s.118).

1.6 Disposition

Uppsatsen har delats in i sex kapitel:

Kapitel 1 – Inledning

Detta inledande kapitel börjar med en beskrivning av bakgrunden till det valda ämnet samt en

problemdiskussion. Dessa utför grunden för problemformuleringen som leder till en

formulering av uppsatsen syfte. Därefter följer en beskrivning av olika avgränsningar som

avgränsar såväl uppsatsens omfattning som dess innehåll och slutligen presenteras en

kortfattad disposition av uppsatsen.

Kapitel 2 – Metod

I metodkapitlet presenteras inledningsvis befintlig förförståelse kring studiens problematik

och därefter den vetenskapliga ansatsen samt forskningsstrategin. Vidare beskrivs

intervjumetodiken och kvalitetskriterier som uppsatsen måste uppfylla. Kapitlet avslutas med

en genomgång av forskningsetiska frågor och en kritisk granskning och värdering av

källmaterialet.

Kapitel 3 – Teoretisk referensram

I detta kapitel presenteras det teoretiska underlaget som har valts att utgå ifrån. Teorin

kommer även att vara utgångspunkten i analysen av det empiriska materialet. Kapitlet inleds

med ett avsnitt om lärande organisationer och organisatorisk lärande för att sedan fortsätta

med en presentation av det systemdynamiska perspektivet och en beskrivning av begreppet
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lärande organisationer samt en genomgång av kritik mot begreppet lärande organisationer. De

fundamentala teoretiska begreppen såsom personligt mästerskap, systemtänkande,

tankemodeller, gemensamma visioner och teamlärande behandlas i separata underavsnitt.

Den avslutande delen består av en sammanfattning av de centrala teoretiska

utgångspunkterna.

Kapitel 4 – Empiri

I detta kapitel presenteras empiriska delen av uppsatsen. Kapitlet inleds med en kortfattad

presentation av Sveriges offentliga förvaltning som följs av en presentation av Länsstyrelsen i

Kronobergs län och en kort presentation av intervjupersoner. Det empiriska materialet bygger

på fem intervjuer med chefer på Länsstyrelsen i Kronobergs län och resultaten sammanställs

och grupperas i separata underavsnitt som täcker områdena personligt mästerskap,

gemensamma visioner och teamlärande.

Kapitel 5 – Analys

I detta avsnitt följer en analys av det insamlade empiriska materialet. I analysen ställs det

empiriska materialet mot det teoretiska ramverket som uppsatsen bygger på. Analysen följer

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

Kapitel 6 – Diskussion

I detta kapitel presenteras studiens slutsatser som arbetats fram med hjälp av den teoretiska

referensramen och analys av empirisk information. Slutsatserna är framställda för att ge svar

på uppsatsens syfte och problemformulering. Därefter görs en sammanfattning av studien i sin

helhet och dess utfall som följs av ett slutord.
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KAPITEL 2 – METOD

I metodkapitlet presenteras inledningsvis befintlig förförståelse kring studiens problematik

och därefter den vetenskapliga ansatsen samt forskningsstrategin. Vidare beskrivs

intervjumetodiken och kvalitetskriterier som uppsatsen måste uppfylla. Kapitlet avslutas med

en genomgång av forskningsetiska frågor och en kritisk granskning och värdering av

källmaterialet.

2.1 Förförståelse

Det är viktigt att förstå och ta hänsyn till den enskilde forskarens förutsättningar eftersom

forskaren aldrig kan vara fullständigt opåverkad och objektiv (Holme & Solvang, 1997).

Den förförståelse en forskare har är baserad exempelvis på subjektiva livserfarenheter, arbete,

utbildning, värderingar och normer. Det blir därför viktigt att öppet redogöra för de

förutsättningar som kan tänkas påverka studien så att läsaren själv kan bedöma i vilken

utsträckning detta kan ha påverkat forskningsresultatet.

Rent praktiskt har jag ingen tidigare direkta erfarenheter från den offentliga sektorn. Jag har

jobbat i många år endast i den privata sektorn och att kunna studera teamlärande och

ledarskap inom ett offentligt sammanhang blir därför en spännande utmaning.

Det finns relativ stora skillnader mellan en privat och en offentlig organisation, bland annat

det ekonomiska perspektivet, finansiering, ägande förhållandet, marknad, risker osv.

Jag har inte heller tidigare studerat aspekter rörande lärande organisationer och teamlärande

så att min förförståelse härstammar mest från studierna inom ledarskap och företagsekonomi.

Uppsatsens empiriska del bygger på intervjuer med chefer och ledare på Länsstyrelsen i

Kronoberg. Organisationen har genomgått en strukturell förändring som började år 2007 när

den nya landshövdingen tillträdde med uppdraget att modernisera och effektivisera

organisationen samt en större kundfokus. Förändringsprocess har påverkat organisationen på

olika sätt och på olika nivåer. Organisationen uppfattas som en lärande organisation eller som

en organisation som har nått ganska långt på vägen mot lärande organisation.

2.2 Forskningsansats

Val av forskningsansats ansats inför författandet av en uppsats innebär att ta ställning till eller

bestämma vilket förhållande mellan teori och empiri som skall gälla under arbetet.

Empiri bygger på metodiska undersökningar, forskarens iakttagelser och experiment.
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Sambandet mellan empiri och teori kan skilja sig åt beroende vilken metod forskaren väljer att

använda sig av (Patel & Davidson, 2003).

I fortsättningen beskrivs tre olika sätt att gå tillväga som nämns i samhällsvetenskapliga

forskningslitteraturen när det handlar att koppla ihop teori och empiri och därefter förklara

vilken metod som valts och varför.

De tre forskningsansatser som valet står emellan är induktion, deduktion och abduktion.

2.2.1 Induktion

En induktiv ansats utgår från observation av ett fenomen, data samlas in, sammanställs och

kategoriseras varefter forskaren skapar sin egen teori och hypotes. I en induktiv ansats blir

teorin underställd empirin eftersom empirin föregår teoretiseringen av den information som

hämtas in (Holme & Solvang, 1997).

Data som samlats in kan vidare användas för att frambringa och utforma nya teorier.

En av fördelarna med denna typ av angreppssätt är att forskaren kan undvika så kallat

tunnelseende som annars lätt skapas. Det finns följaktligen bättre möjligheter att upptäcka nya

sätt att se på saker (Holme & Solvang, 1997).

Nackdelen med en induktiv ansats är att forskarens subjektiva åsikter och värderingar kan

påverka forskningsprocessen och dess resultat samt att den teori som skapas med hjälp av

insamlad fakta kan vara svår att generalisera (Patel & Davidson, 2003).

2.2.2 Deduktion

Den deduktiva metoden används för att pröva en framtagen teoris riktighet. Med en deduktiv

forskningsansats utgår forskaren från befintliga teorier i det område som skall undersökas,

undersöker vilka tidigare hypoteser som har prövats och skapar sedan egna frågeställningar

som kommer att testas mot verkligheten. I denna ansats är teorin överordnad empirin och den

insamlade data från de empiriska studierna analyseras och diskuteras i relation till den

inledande teorin forskaren utgått ifrån.

Fördelen med detta angreppssätt som har utgångspunkten i teorin är att forskningsprocessen

och därmed sina resultat beror inte på subjektiva uppfattningar.

Nackdelen kan däremot vara att teorin påverkar forskningens riktning och att forskarens

möjlighet att se ämnet utifrån nya sätt därmed uteblir (Patel & Davidson, 2003).
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2.2.3 Abduktion

Alvesson och Sköldberg (2008) beskriver en tredje variant av forskningsansats, den abduktiva

ansatsen. En abduktiv ansats växlar eller alternerar mellan induktiv och deduktiv ansatser med

har även egna unika egenskaper som ingen av de andra två ansatserna har (Alveson &

Sköldberg, 2008). Den abduktiva ansatsen är enligt författarna mer realistisk än de induktiva

och deduktiva och skapar möjligheter för en djupare förståelse av problematiken eftersom

trots att utgångspunken ligger i empiri forskaren avfärdar inte teoretiska förförståelse

(Alvesson & Sköldberg, 2008).

Även Holme & Solvang menar att fördelarna med den abduktiva forskningsansatsen är att den

ger mer frihet i arbetet till skillnad från de induktiva och deduktiva metoderna och också mer

utrymme för forskaren att formulera egna teorier (Holme & Solvang, 1997).

Risken är att forskaren på ett omedvetet sätt utgår från sina tidigare erfarenheter, dvs. att

forskaren kan påverkas av sitt egna tankesätt och tidigare forskning (Patel & Davidson, 2003).

Denna risk är betydligt mindre i mitt fall eftersom jag varken har tidigare erfarenheter från

den offentliga sektorn eller praktiska studier av lärande organisationer vilket gör att

forskningen kan starta och ske i stor sett förutsättningslöst.

2.2.4 Val av forskningsansats

Den abduktiva ansatsen lämpar sig bäst både till uppsatsens syfte samt till den valda

forskningsstrategin eftersom den ger möjligheten att under arbetets gång bearbeta och anpassa

den teoretiska analysramen i syfte att förklara de fenomen och samband som funnits i den

empiriska undersökningen. En abduktiv forskningsansats möjliggör även att revidera eller

formulera nya hypoteser och frågeställningar i de fall när de inledande hypoteserna och

frågeställningarna inte ställer rätt frågor i förhållande till den empiri som framträder.

Samtidigt öppnar den abduktiva ansatsen möjligheten att kunna ta in förut okänd information

och skapa djupare förståelse.

2.3 Forskningsstrategi

Det finns två olika metoder som kan användas för att samla, bearbeta och analysera

information. Den ena är den kvantitativa metoden och den andra är den kvalitativa metoden

(Patel & Davidson, 2003). Generellt sett exemplifieras kvantitativa metoden med

surveyundersökningar och experimentella studier medan kvalitativa metoden förknippas ofta
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med deltagande observation och ostrukturerade samt halvstrukturerade intervjuer (Bryman,

1997).

Båda forskningsstrategierna kommer att beskrivas kortfattat och ett resonemang förs senare

kring vilken strategi som valts och varför.

2.3.1 Kvantitativ forskning

Bryman (1997) beskriver kvantitativ forskning som en metod med en logisk struktur där

teorin spelar en betydande roll och bestämmer formuleringen av hypoteser som härletts

utifrån generella teorier. Informationen samlas in genom en survey eller ett experiment och

analyseras utifrån syftet att verifiera eller förkasta de kausalsamband som hypotesen

specificerade. Informationen är formaliserad och strukturerad.

Resultatet kopplas sedan tillbaka och införlivas i teorin som utgjorde utgångspunkten för

forskningen. Kvantitativ forskning uppfattas ofta som en rationell och linjär process

(Bryman, 1997 och Patel & Davidson, 2003) menar att fokus läggs på att ta fram information

som sedan analyseras, mäts och jämförs med hjälp av olika analysmetoder.

Holme & Solvang (1997) menar att den kvantitativa metoden kännetecknas av högre grad av

strukturering och formalisering.

Bryman ger en ganska enkel definition av kvantitativ forskning och menar att en kvantitativ

forskning ”betonar kvantifiering när det gäller insamling och analys och data” (Bryman, 2011,

s.40).

Kvantitativ forskning innehåller en deduktiv synsätt på förhållandet mellan teori och empiri

och den används ofta för att testa hypoteser och teorier samt använder sig av

naturvetenskapliga normer och positivism i synnerhet. Dessa drag gör att kvantitativ

forskning inte är väl lämpad för att vidareutveckla teoretiska resonemang samt för att förstå

dynamiska processer och förhållanden (Bryman, 2011).

2.3.2 Kvalitativ forskning

Den kvalitativa metoden kännetecknas av en måttlig grad av formalisering och en djupare

förståelse för de fenomen som studeras samt en större närhet till källan som informationen

inhämtas ifrån (Holme & Solvang, 1997). Den kvalitativa metoden är inte inriktad på att

pröva en teori eller en hypotes utan den har ett förstående syfte. Holme och Solvang menar att

genom kvalitativ forskning ”dels kan få en djupare förståelse av det problemkomplex vi

studerar, dels kan beskriva helheten av det sammanhang som detta inryms i” (Holme &

Solvang, 1997, s.14). De menar att syftet med kvalitativa forskningsmetoder är att undersöka
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människors uppfattningar, föreställningar, tolkningar och värderingar (Holme & Solvang,

1997).

På samma sätt påpekar även Bryman att den kvantitativa metoden har som primärt syfte att

undersöka fenomenets innebörd och mening snarare än dess förekomst eller frekvens

(Bryman, 2011).

Patel & Davidson (2003) menar att kvalitativ forskning präglas mer av flexibilitet som gäller

både samling av information och det sätt på vilket forskaren observerar fenomenet. De menar

att forskaren observerar fenomenet inifrån men kan delta samtidigt som aktör. Den kvalitativa

metoden präglas av en reducerad styrning och en större öppenhet. Dessa faktorer leder till en

bättre förståelse av problematiken och lämnar utrymme för forskarens egna tolkningar men

samtidigt gör det svårt att jämföra information från olika studier (Patel & Davidson, 20037).

Insamling av information ska vara anpassad till informatörens egen situation (Patel &

Davidson, 2003) eftersom då ökar graden av trovärdighet. Intervjuer, dokument, observation

och frågeformulär med öppna frågor är lämpliga källor till kvalitativ data (Bryman, 2011).

Den kvalitativa forskningen betonar ett induktivt synsätt på relationen mellan teori och empiri

och tyngden läggs på generering av teorier enligt Bryman (2011).

En nackdel med kvalitativa metoden är att den är oftast väldigt resurskrävande och

genomförandet av intervjuer kan vara tidskrävande (Holme & Solvang, 1997).

Ett annat problem med den kvalitativa forskningen är att respondenterna som väljs ut och

representerar hela urvalsgruppen kan också ifrågasättas. Det kan handla även om väldigt

komplex information som framkommer vid intervjuerna eftersom forskaren kan få unika svar

då varje respondent beskriver sin subjektiva verklighet (Holme & Solvang, 1997) och det blir

då svårt för forskaren att bestämma vilken information som är användbar.

Bryman påpekar också att forskarens subjektiva syn måste ifrågasättas vid studier av

kvalitativ karaktär eftersom den kan påverka resultatet (Bryman, 2011).

2.3.3 Val av forskningsstrategi

Både den kvalitativa och kvantitativa metoden är metodiska angreppssätt och bidrar till en

bättre förståelse av olika aspekter hos den företeelse som studeras (Bryman, 1997) samt var

och en har vissa fördelar och nackdelar men det som i första hand styr valet av metod är vad

som skall undersökas (Holme & Solvarg 1997; Kvale, 1997 och Bryman, 2011). Även Trost

(1997) menar att det är studiens frågeställning som avgör vilken metod är mest lämplig.

Det finns även möjligheten att kombinera kvalitativa och kvantitativa forskningsmetoder och

på så sätt får forskaren en starkare tillit till analysen. Kvalitativa och kvantitativa
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forskningsmetoder stärker varandra, en svaghet hos den ena metoden kan kompletteras av den

andra metoden (Holme & Solvang, 1997).

Den kvalitativa metoden är den metod som kommer att användas i denna uppsats då

kvalitativa data lämpar sig bäst till uppsatsens ämnesval och syfte. Denna metod ger

förutsättningar för att producera mest innehållsrik information som ska skapa en bra grund för

vidare analys i uppsatsen. Den kvalitativa metoden ger samtidigt större utrymme åt

respondenternas personliga åsikter vilket gör att denna metod har förutsättning att ge bäst

underlag för att finna svar till uppsatsens frågeställning.

2.4 Intervjumetodik

Intervju är den mest använda metoden i kvalitativ forskning (Bryman, 2011) och detta först

och främst på grund av flexibiliteten som den rymmer. Beslutet att använda intervjuer som

forskningsmetod måste ta hänsyn till genomförbarhet och datainsamlingsmetod eftersom det

krävs direkt kontakt med respondenterna samt till tidsåtgången och eventuella kostnader

(Holme & Solvang, 1997).

2.4.1 Val av intervjumetod

Det finns huvudsakligen tre typer av forskningsintervjuer.

Strukturerade intervjuer innebär att forskaren har en mycket stark kontroll över frågornas

innehåll och ordningsföljd samt i stor mån över svarens utformning. Alla deltagare får

identiska och ofta väldigt specifika frågor. Alla dessa egenskaper ger en fördel av

standardisering och därför är den strukturerade forskningsintervjun lämpligast till insamling

av kvantitativa data (Bryman, 2011). Strukturerade intervjuer kallas ofta även för

standardiserade intervjuer och är den vanligaste intervjuformen i surveyundersökningar.

En ostrukturerad intervju liknar mer en vardaglig situation och ett vanligt samtal där

respondenten påverka samtalets utveckling och forskaren utövar en så liten styrning som

möjligt (Holme & Solvang, 1997). Forskaren eller intervjuaren har bara en lista med

allmänna frågeställningar och frågorna ställs ofta på ett informellt sätt. Dessutom kan själva

formuleringen av frågorna och deras ordningsföljd skilja mellan olika respondenter (Bryman,

2011).

I en semistrukturerad eller halvstrukturerad intervju använder intervjuaren mer allmänt

formulerade frågor än i en strukturerad intervju. Frågorna är strukturerade i ett frågeschema

men deras ordningsföljd kan variera. Dessutom kan intervjuaren ställa ytterligare frågor eller
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uppföljningsfrågor vid behov (Bryman, 2011). Tonvikten ligger mer på intervjupersonernas

egna uppfattningar och synsätt och den semistrukturerade intervjun ger utökad flexibilitet.

Både ostrukturerade och semistrukturerade intervjuer är tillsammans kända i litteraturen som

kvalitativa intervjuer eftersom de används mest vid kvalitativa studier. Holme och Solvang

menar att ”Syftet med kvalitativa intervjuer kan vara att öka informationsvärdet och skapa en

grund för djupare och mer fullständiga uppfattningar om det fenomen man studerar” (Holme

& Solvang, 1997, s.101).

Den intervjumetod som har valts är en halvstrukturerad intervju eftersom den gör det möjligt

att ha ett antal tematiserade frågor och samtidigt lämnar utrymme för att ändra ordning och

även frågornas form under intervjun samt att kunna ställa kompletterande frågor som ligger i

linje med undersökningen. Det är också viktigt att låta den intervjuade utveckla sina egna

idéer och synpunkter men samtidigt hålla sig vid de ämnen som är viktiga för

undersökningen och kan generera information och kunskap som hjälper besvara uppsatsens

syfte. En semistrukturerad intervjuguide presenteras i bilaga A och den har använts vid alla

intervjutillfällen.

2.4.2 Val av intervjupersoner

Urvalet av intervjupersoner har en avgörande effekt på undersökningens resultat (Holme &

Solvang, 1997). Detta innebär att urvalet inte sker slumpmässigt utan måste göras på ett

systematiskt sätt utifrån undersökningens mål och utgångspunkt samt utifrån den

förförståelse och de förutfattade meningarna som finns när undersökningens påbörjas.

Intervjupersonerna måste vara relevanta för forskningsfrågorna och antas ha tilläckligt med

kunskap om de företeelser som undersöks (Bryman, 2011).

Personliga intervjuer är den vanligaste typen av semistrukturerade och ostrukturerade

intervjuer (Bryman, 2011). Andra vanliga former är gruppintervjuer och fokusgrupper.

Personliga intervjuer innebär ett möte mellan intervjuare och respondent och de har några

fördelar, bland annat är det lätt att arrangera eftersom det handlar endast om två personer och

det gör det enkelt för forskare att kontrollera intervjun (Bryman, 2011). Endast personliga

intervjuer kommer att användas i denna uppsats.

Det finns två typer av intervjuformer, respondentintervju och informantintervju (Holme &

Solvang, 1997). Med respondentintervjun menas att respondenten är delaktig i den företeelse

som undersöks medan med informantintervju menas däremot att respondenten står utanför

den företeelse som undersöks (Holme & Solvang, 1997). Alla intervjuer i denna uppsats

använder endast respondenter eftersom det handlar om en fördjupad studie med ett väldigt
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bestämt syfte och då är det personer som är delaktiga i företeelserna som undersöks som kan

ge mest information.

2.4.3 Utformning av intervjuguide

Intervjuguiden innefattar sammanlagt 12 frågor som delades i 3 avsnitt i syfte att ge

respondenten en tydligare översikt över frågorna. Intervjufrågorna är formulerade utifrån

teorierna och täcker alla områden som är av intresse men större vikt läggs på teamlärande.

Avsnittet personligt mästerskap innefattar en fråga och avsnittet gemensamma visioner

innefattar 3 frågor. De resterande 8 frågorna hör till huvudavsnittet teamlärande.

Följande kriterier användes vid upprättandet av intervjufrågorna (Holme & Solvang, 1997):

– intervju inleds med personliga frågor för att skapa en öppen atmosfär så att respondenten

känner sig trygg.

– frågorna är konstruerade på ett sätt som ger respondenten möjligheten att svara på sitt eget

sätt.

– frågorna är inte ledande och inte behöver någon ytterligare förklaring.

– frågorna är utformade så att det inte går att svara endast med ja eller nej utan de kräver mer

detaljerade svar.

– ger respondenter möjligheten att tillägga kommentarer efter varje avsnitt och i slutet av

intervjun.

2.4.4 Genomförandet av intervjuerna

Det första steget var att skaffa tillstånd från organisationen i fråga och medgivande från

samtliga respondenter.

Intervjuguiden mejlades i förväg till alla intervjupersoner för att ge dem möjlighet att

förbereda sig inför intervjun.

Alla intervjuer ägde rum på organisationen, antigen på respondenterna arbetsplatser eller

väldigt nära i ett annat tillgängligt utrymme som till exempel ett konferensrum.

Bandupptagningar blev ett stöd i processen och stödanteckningar fördes samtidigt.

Respondenterna har varit medvetna om detta och har accepterat att intervjun bandats i förväg.

En nackdel med att banda kan vara att intervjurespondenten kan känna sig hämmad av

bandspelaren (Holme & Solvang, 1997) men att använda en bandspelare var det enda sättet att

fånga 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

överskadlig bild över hur intervjun är tänkt. Alla respondenter försäkrades att intervjuerna är
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konfidentiella och anonyma. Själva intervjun bestod av alla frågor som finns redovisade i

bilaga A och i avslutning tackades de tillfrågade samt frågades om intresset för den

kommande uppsatsen.

2.5 Reliabilitet och validitet

Det är viktigt att uppsatsen uppfyller vissa kvalitetskriterier för att säkerställa att den håller

den kvalitet som krävs.

Reliabilitet och validitet är två viktiga begrepp som vanligen används inom kvantitativ

forskning för att få en bild av kvaliteten (Bryman, 2011). Både reliabilitet och validitet är

starkt förknippande med mätningar och statistiska värden så att begreppen inte är lika

relevanta när det handlar om kvalitativ forskning. Det finns enligt Bryman (2011) två sätt att

utvärdera kvalitet i en kvalitativ undersökning.

Det första sättet är att använda anpassade begrepp för både reliabilitet och validitet utan att

ändra begreppens betydelse men lägga istället mindre vikt på aspekter som rör mätning och

kvantiteter. De kan ersättas med fyra andra begrepp, extern och intern reliabilitet samt extern

och intern validitet (Bryman, 2011).

Extern reliabilitet visar i vilken utsträckning en undersökning kan replikeras eller upprepas

medan intern reliabilitet innebär att medlemmarna i ett forskarlag överenskommer hur de ska

tolka undersökningens empiriska data (Bryman, 2011).

Extern validitet handlar det om i vilken utsträckning undersökningens resultat kan

generaliseras medan intern validitet menar att det ska finnas en god överensstämmelse mellan

empiriska data och teoretiska idéer som utvecklas (Bryman, 2011).

Även Holme och Solvang använder reliabilitet och validitet i sina bedömningar av kvalitet

inom kvalitativ forskning (Holme & Solvang, 1997). När det handlar om reliabilitet till

exempel, menar Holme och Solvang att ”En tillräckligt hög grad av reliabilitet är därför en

nödvändig förutsättning för att vi ska kunna pröva de påståenden som frågeställningen

rymmer” (Holme & Solvang, 1997, s.164).

Den andra ståndpunkten föreslår en rad nya bedömningskriterier av kvalitativa

undersökningar. Det handlar om två nya grundläggande kriterier, tillförlighet och äkthet eller

autenticitet. Tillförligheten består av fyra delkriterier, trovärdighet, överförbarhet, pålitlighet

och möjlighet att styrka och konfirmera medan äktheten består av fem delkriterier, rättvis

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 användas i

fortsättningen för att bedöma kvalité i denna uppsats eftersom den andra metoden lämpar sig

bäst till mer omfattande studier och grupparbete.

Extern reliabilitet innebär alltså i det här sammanhanget att undersökningen skulle kunna

upprepas eller replikeras vid ett senare tillfälle under samma förhållanden och med samma

resultat. Det är dock uppenbart omöjligt att få precis samma svar vid ett annat tillfälle

eftersom denna undersökning handlar om personliga uppfattningar som kan ändras under

tiden på ena sida och om dynamiska företeelser som är tidsberoende å andra sidan. Den

externa reliabiliteten anses vara tillräckligt hög under en rimlig tidsperiod och att

intervjupersonerna inte hade ändrat nämnvärt sina svar vid ett senare tillfälle. Den externa

reliabilitet har säkerställts genom att utarbeta och använda en intervjuguide utifrån

undersökningens syfte och problemställning som har använts vid samtliga intervjuer och

genom att ställa frågorna på samma sätt till samtliga respondenter. I samma syfte har

transkriberingen gjorts på ett sätt som minimerar risken att tappa viktig information och

respondenterna fick ta del av informationen så att de kunde granska materialet och ändra eller

kommentera eventuella feltolkningar.

Intern reliabilitet är inte relevant för denna uppsats eftersom detta begrepp tillämpas när det

handlar om en grupp forskare och denna uppsats är skriven av en person.

Kriteriet intern validitet syftar på en god överensstämmelse mellan empiriska data och

teoretiska idéer som utvecklas. Uppsatsen använder sig av en abduktiv forskningsansats och

anses uppfylla det här kriteriet.

Med extern validitet menas enligt Bryman ”den utsträckning i vilken resultaten kan

generaliseras” (Bryman, 2011, s.352). Detta kan bli problematiskt på grund av begränsade

urval och få antal respondenter men uppsatsen syfte är inte att generalisera utan att skapa

djupare förståelse och därför en mindre grad av extern validitet skulle inte minska uppsatsens

kvalitet.

En redovisning av uppsatsens kvalité med avseende på reliabilitet och validitet samt de

åtgärder som har vidtagits görs i avsnittet 6.2.

2.6 Forskningsetiska överväganden

I kvalitativa studier vill man nå så djup kunskap som möjligt men man inte får utsätta

respondenterna för risken att deras personliga integritet blir hotat (Holme & Solvang, 1997).

Fyra övergripande forskningsetiska principer formulerats av vetenskapsrådet för att undvika
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eller minimera dessa risker: informationskravet, samtyckeskravet, konfidentialitetskravet och

nyttjandekravet (Vetenskapsrådet, 2002). Samtliga respondenter har informerats vid varje

intervjutillfälle om dessa regler för att tydliggöra att deras integritet är skyddad och

medvetandegöra deras rättigheter.

Informationskravet innebär att alla respondenter skall informeras om undersökningens syfte

(Vetenskapsrådet, 2002).

Samtliga respondenter har informerats om syftet med undersökningen och dess

problemområde. Respondenterna fick även information om antalet frågor och den förväntade

längden på intervju samt om hur resultatet av intervjun kommer att användas.

Enligt Vetenskapsrådet (2002) innebär samtyckeskravet att respondenter eller deltagare i en

undersökning har rätt att själv bestämma över sin deltagande. Alla intervjupersoner har

informerats om att deras medverkande är frivilligt och att de när som helst har rätten att

avbryta intervjun och att avböja från frågor som de fann som känsliga. Respondenterna fick

även möjlighet att ge sitt samtycke vid användning av bandspelare under intervjun.

Konfidentialitetskravet innebär att alla uppgifter om samtliga personer deltagande i en

undersökning skall vara konfidentiella och personuppgifterna skall förvaras på ett sätt som

gör att obehöriga kan inte ta del av dem (Vetenskapsrådet, 2002).

Alla respondenter belystes att undersökningen var helt konfidentiell och att privata uppgifter

som kännetecknar deltagarna inte kommer uppdagas. Sammanställningen av datamaterial görs

på ett sätt som gör det omöjligt att urskilja respondenternas identitet.

Nyttjandekravet betyder enligt Vetenskapsrådet (2002) att uppgifter insamlade om enskilda

deltagare i en undersökning får endast använda för forskningens ändamål.

Respondenterna har informerats att allt material från intervjuer skulle användas endast inom

uppsatsen ram och att inga insamlade uppgifter eller material inte kommer att användas för

kommersiellt bruk eller lämnas på något sätt till en annan part.

2.7 Källkritik

Insamling av data till den här studien har skett genom både primär- och sekundärdata.

2.7.1 Primärdata

Primärdata består av allt information som är insamlad specifik för att uppnå målet med den

aktuella uppsatsen. Studien använder sig av kvalitativa metoden som forskningsstrategi och
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primärdata består av information som samlas in genom halvstrukturerade kvalitativa

intervjuer med användning av en intervjuguide.

Intervjuguiden består av tolv tematiserade frågor men det finns fortfarande möjligheten att

ändra ordning och även frågornas form under intervjun samt att kunna ställa kompletterande

frågor vid behov.

Fördelarna med personliga intervjuer är att man kan få fullständiga svar och undvika

missförstånd samt att kunna ställa följd och kontrollfrågor.

Det finns även nackdelar och risker i samband med personliga kvalitativa intervjuer.

Intervjusituationen kräver eftertanke från både intervjuare och respondent och erhållen

information kräver tidskrävande bearbetning utförlig och analys.

Urvalet av respondenter gjordes på ett systematiskt sätt utifrån undersökningens syfte så att

dem är relevanta för forskningsfrågorna och har tillräckligt med kunskap i områdena som

undersöks samt kan gan ge mest information.

2.7.2 Sekundärdata

Sekundärdata som består huvudsakligen av relevanta böcker och vetenskapliga artiklar som är

relevanta utifrån uppsatsens syfte och frågeställning samt säkerställer en bra teorigrund i

forskningsområdet.

Sökandet och urval av lämplig litteratur gjordes med hänsyn till generella äkthets- och

kvalitetsaspekter, källans ursprunglighet, forskningsanknytning till valt forskningsområde och

vetenskaplig förankring.

De flesta böckerna som används är skrivna under de senaste åren av erkända forskare inom

området vilket gör informationen både aktuell och användbar.

En stor del av den teoretiska referensramen bygger på Peter Senges teorier om lärande

organisationer och systemtänkande som kompletteras med teorier tillhörande andra erkända

forskare som till exempel Bohm, Dixon, Isaacs, Argyris och Schein.

Den teoretiska referensramen utvecklades vidare genom sökande och läsande av

vetenskapliga artiklar i journaler och tidskrifter i olika databaser för vetenskapliga tidskrifter.
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KAPITEL 3 – TEORETISK REFERENSRAM

I detta kapitel presenteras det teoretiska underlaget som har valts att utgå ifrån. Teorin

kommer även att vara utgångspunkten i analysen av det empiriska materialet. Kapitlet inleds

med ett avsnitt om lärande organisationer och organisatorisk lärande för att sedan fortsätta

med en presentation av det systemdynamiska perspektivet och en beskrivning av begreppet

lärande organisationer samt en genomgång av kritik mot begreppet lärande organisationer. De

fundamentala teoretiska begreppen såsom personligt mästerskap, systemtänkande,

tankemodeller, gemensamma visioner och teamlärande behandlas i separata avsnitt.

Den avslutande delen består av en sammanfattning av de centrala teoretiska

utgångspunkterna.

Begreppet lärande organisationer kan spåras tillbaka till 1940-talet (Marquardt, 2002) men det

var först på 1980-talet när några företag insåg begreppets potential att förbättra

organisationernas prestation och höja konkurrenskraften (Marquardt, 2002).

Begreppet lärande organisationer fick en mycket breddare erkännande när Peter Senge

publicerade sin bok ”Den femte disciplinen” år 1990 (Dumaine, 1994).

3.1 Lärande organisationer och organisatoriskt lärande

Organisatoriskt lärande och lärande organisationer är två begrepp som återfinns i 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 är organisatorisk lärande: “…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 författare är det nästan omöjligt att skilja mellan de två begreppen eftersom de är

mångfacetterade och inte entydigt definierade. Söderström till exempel menar att

organisatoriskt lärande och lärande organisationer är båda en ”flashig” beteckning för
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organisatoriska förändringar (Söderström, 1996). På samma sätt menar Granberg och Ohlsson

att forskning om lärande i organisationer har en stark koppling till organisatorisk förändring

och att den lärande organisationen framställs ofta som en modell som kan implementeras

(Granberg & Ohlsson, 2000).

Enligt Granberg är den organisatoriska kontexten mer komplex och motsägelsefull i

verkligheten och att det är ofta en fråga om perspektiv. Det kan handla till exempel om att

titta uppifrån eller nedifrån i organisationen, individuellt eller kollektivt, allmänt eller

specifikt (Granberg, 1996).

3.2 Det systemdynamiska perspektivet

Chris Argyris och Donald Schön är två tidiga förespråkare för organisatorisk lärande. De

menar att organisatorisk lärande sker på ett eller annat sätt i alla organisationer (Argyris &

Schön, 1978).

Begreppet lärande organisationer härrör från det systemiska perspektivet på management som

menar att lärandet i organisationen bygger på förekomsten av feedback i en så kallad

”learning wheel” (Senge, 2009). Senge menar att denna uppfattning kan spåras tillbaka till

amerikanska psykologen och forskare John Dewey som beskrev lärandet som en iterativ cykel

av uppfinningen, observation, reflektion och handling (Senge, 1999).

Systemdynamik är ett relativt nytt och viktigt begrepp som används mer och mer inom

lärande organisationens teori. Till skillnad från 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 sina rötter i samma tradition som cybernetik, den är alltså uppbyggd på

det tekniska begreppet av kontroll men den utvecklas på ett annorlunda sätt eftersom medan

cybernetiken fokuserade på systemets negativa (dämpande) återkopplingar, system

dynamiken försöker bygga modeller som betraktar systemet som helhet i matematiska termer.

Det började tidigt på 50talet med modeller som handlade om ekonomiska cykler för hela

ekonomin som till exempel Goodwin (1951) och Philips (1950) men det systemdynamiska

tänkandet tillämpades senare i väldigt många områden som till exempel inom industri,

samhällsvetenskap och politik (Forrester, 1958) och (Simon, 1952).

En vidareutveckling av systemdynamiska modeller gjordes av Forrester som utvecklade en

metod för att förstå mänskliga system som bygger på begreppen av positiv och negativ
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återkoppling, icke-linjäritet och användning av datorer för att simulera beteendemönster inom

komplexa system (Forrester, 1961).

3.3 Lärande organisationer

I början av 80talet började Shell Oil försöka hitta ett alternativt arbetssätt inom organisationen

samt förbättra och utveckla sin strategiska planering (Senge, 2006). Shell experimenterade

under ett år med arbetsgrupper och undersökte sedan konsekvenserna av det nya konceptet,

lärande organisation. Slutsatsen var att lagarbete och mer omfattande kommunikation var

viktiga ingredienser för att skapa en mer lyhörd och framgångsrik organisation. Shell fick ett

försprång av ett eller två år över sina konkurrenter och insåg att lärandet har visat sig vara

värdefull för både strategisk planering och företagens framgång (Senge, 2006).

Många andra företag började under 1990-talet införa och tillämpa det nya begreppet och

bedriva även egen forskning inom området. Företag som till exempel General Electric, Pacific

Bell, Sun, Nokia, Honda och Samsung var bland de tidiga pionjärerna (Marquardt, 2002).

Begreppet lärande organisationer fick en mycket breddare erkännande när Peter Senge

publicerade sin bok ”Den femte disciplinen” år 1990 (Dumaine, 1994).

Det är inte lätt att definiera och beskriva vad begreppet lärande organisation är eftersom

definitioner av lärande organisation varierar. Det finns olika begrepp och dimensioner av

lärande organisationer som ett resultat av studier som utförts av olika forskare i olika tider.

Det finns olika definitioner på vad en lärande organisation är, Dixon till exempel redovisar

inte minst än tio olika definitioner (Dixon, 1994). Granberg menar att det finns stora olikheter

mellan dessa definitioner men även vissa gemensamma termer som till exempel teamlärande

och förändring (Granberg, 1996).

Begreppet lärande organisationer i denna uppsats tar framför allt sin utgångspunkt i

definitionen som ges av Peter Senge i sin bok ”Den femte disciplinen” eftersom det inte har

funnits hittills någon enhällig definition av lärande organisationer som accepteras av alla

forskare. Denna uppsats bygger på Peter Senges teorier kring lärande organisationer utifrån

ett systemdynamiskt perspektiv och det är då Senges definition på lärande organisationer som

gäller i fortsättningen:

”En lärande organisation är alltså en organisation som ständigt utvidgar sina möjligheter att

själv skapa sin framtid.” (Senge, 2006, s.26).

Vidare menar Senge att:
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I en lärande organisation vidareutvecklas ständigt människors förmåga att förverkliga sina

mål, där utvecklas nya och expansiva sätt att tänka, där finns en strävan mot gemensamma

mål och där lär sig människorna att ständigt söka kunskap tillsammans. Helhetssynen är

nödvändig för att vi skall lyckas med detta. (Senge, 2006, s.17).

3.4 Kritik mot begreppet lärande organisationer

Lärande organisationen är inte ett okritiserat begrepp. I 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 lärande organisationen har idag.

Bland annat menar Grieves (2008) att teorin om den lärande organisationen är ett vagt

begrepp som är öppet för tolkning av så väl forskare och chefer som av redaktörer och

studenter.

Han påpekar att begreppets svävande karaktär är det som har gjort att teorin har överlevt och

fortfarande är aktuell. Vidare visar författaren att begreppet är väldigt relativt och att det råder

ingen konsensus, bland annat när begreppets olika egenskaper definieras av olika forskare

(Grieves, 2008). I samma sammanhang menar författaren att en viktig svaghet är att begreppet

kan användas för en kontinuerlig förvandling och hänvisar till en empirisk forskning som

visar att alla försök att omvandla byråkratiska organisationer endast genom tillämpningen av

begreppet lärande organisationer har misslyckats (Grieves, 2008).

En annan invändning är att många anställda motstår och dessutom att begreppet inte tar

hänsyn till makten i organisationen. Vidare citerar Grieves en annan forskning som visar att

begreppet ät motsägelsefull i sig eftersom en organisation innebär struktur, ordning och

stabilitet medan lärande innefattar desorganisation, omväxling och förändring.

Grieves menar vidare att begreppet lärande organisationen lider av en allvarlig legitimitetskris

då det förespråkar bland annat flexibilitet, gränslöshet och anpassningsbarhet men helt bortser

ifrån kulturella faktorer som social rättvisa och skydd från exploatering (Grieves, 2008).

Det finns trots dessa kritiska synpunkter många exempel av organisationer som har lyckats

förvandla sig till lärande organisationer, bland annat in Senge (2006 och 2009), Marquardt

(2009) samt Granberg (1996) och lärande organisationer kvarstår som ett framstående

begrepp i den moderna organisationsteorin.
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3.5 De fem disciplinerna

Peter Senges skrifter om lärande organisationer betraktas bland de mest auktoritativa. Enligt

en undersökning som gjordes av Davenport et al. år 2003 är Peter Senges bok ”Den femte

disciplinen” den mest inflytelserika boken om lärande organisationer (Davenport et al., 2003).

I en annan undersökning gjorts 2011 av Johnson nämns Senges bok fortfarande bland de mest

inflytelserika böckerna om lärande organisationer (Johnson et al., 2011).

Peter Senges beskriver i sina böcker ”Den femte disciplinen” och ”The fifth discipline

fieldbook” fem centrala discipliner som främjar lärande och utveckling i organisationer.

Dessa discipliner är systemtänkande, personligt mästerskap, tankemodeller, gemensamma

visioner och teamlärande.

De första tre disciplinerna, personligt mästerskap, tankemodeller och systemtänkande är

individuella discipliner medan de andra två är kollektiva.

Alla dessa fem discipliner är viktiga när det handlar om lärande organisationer och kommer

att behandlas i detta avsnitt men större vikt läggs på personligt mästerskap, gemensamma

visioner och teamlärande eftersom dessa tre discipliner är ytterst viktiga i detta sammanhang

enligt Senge (2006). Han menar att ”personligt mästerskap är alltså grunden för att man ska

kunna utveckla gemensamma visioner” (Senge, 2006, s.196) och att:

Här kan man verkligen tala om att teamlärande och gemensamma visioner är

systerdiscipliner. De är beroende av varandra för att det ska uppstå en kreativ spänning i

gruppen. (Senge, 2006, s.233)

3.5.1 Personligt mästerskap

Företag lär sig genom att enskilda medarbetare lär sig men samtidigt enskilda medarbetarens

utveckling är en nödvändig förutsättning men utför inte någon garanti för att organisationen

utvecklas.

Senge betonar vidare att kunskaper och färdigheter är nödvändiga grunder för personligt

mästerskap men de måste inte förväxlas med personligt mästerskap. Det behövs ytterligare en

komponent i form av kreativ spänning som skapas när visionen jämförs med den nuvarande

verkligheten. Det är viktigt för en ledare att lära sig hur den kreativa spänningen kan skapas

och bevaras påpekar Senge (Senge, 2006).

Vidare menar författaren att människor som har en hög grad av personligt mästerskap har

några gemensamma drag som till exempel ett annorlunda sätt att förhålla sig till vad som är

meningsfullt, de ser verkligheten som en allierad och inte som en fiende, de har lärt sig att
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arbeta med förändringarna istället för att bekämpa dem osv. På samma sätt menar Senge att

personligt mästerskap är en oändlig process och en disciplin för livet och att medarbetare som

har utvecklat personligt mästerskap tar fler och omfattande initiativ och är mer engagerade

samt känner större ansvar och lär sig fortare. Samtidigt har den personliga utvecklingen en

positiv effekt på medarbetarnas tillfredsställelse med livet som helhet.

Medarbetarnas utveckling går hand i hand med företagets utveckling och relationen mellan

företag och anställda förändras på ett mycket positivt sätt (Senge, 2006).

Det finns inte enligt Senge något sätt att mätta precis hur mycket det personliga mästerskapet

bidrar företagets utveckling.

Vidare mena författaren att det är viktigt för en ledare att inse att olika former av motstånd till

personligt mästerskap kan förekomma (Senge, 2006).

Senge påpekar att det personliga mästerskapet kan utvecklas endast om det betraktas som en

disciplin bestående av övningar och principer som tillämpas för att få den önskade effekten.

Personer med ett utvecklat personligt mästerskap har möjlighet att utveckla en personlig

vision som kommer inifrån. En vision är meningsfull och kan förstås endast tillsammans med

det yttersta syftet. Visionen är konkret och utgör en konkret bild av en önskad framtid medan

syftet är abstrakt och anvisar en allmän riktning (Senge, 2006). Senge betonar att det är oftast

lättare att definiera sina visioner men det är mycket svårare att förverkliga dem.

En annan viktig aspekt som Senge lyfter fram är 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 för kreativ spänning (Senge, 2006).

3.5.2 Systemtänkande

Systemtänkandet fogar samman de andra disciplinerna och är enligt Senge ”hörnstenen i den

lärande organisationen” (Senge, 2006, s.61). Systemtänkandet är faktiskt ett nytt sätt att tänka

som gör det möjligt att se helheten och sambanden mellan de andra fyra disciplinerna samt

hur är de beroende av varandra.

Senge påpekar att vi bör överge det gamla klassiska sättet att tänka linjärt och använda istället

ett cirkulärt tänkande som använder feedback för att stabilisera eller förstärka processerna.

På samma sätt förklarar Senge att vi är ständigt utsätta för stora mängder av ny information

och systemtänkandet är ett viktigt verktyg som kan användas för att skapa struktur i vardagen

och se helheten genom att upptäcka den underliggande strukturen bakom det som sker (Senge,

2006). Systemtänkandet ger möjligheten att se dynamiska förlopp, mönster och

förändringsprocesser istället för stillbilder.
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Senge anser att systemtänkandet är ett ”universellt språk” som hjälper oss att tänka och

behandla komplexa problem på ett mer framgångsrikt sätt (Senge, 2009).

Systemtänkandet tillhandahåller oss viktiga verktyg som kan användas för att hantera

komplexa problem där varje situation är under ständig förändring. Författaren visar att ett

vanligt förekommande misstag är att hantera den dynamiska komplexiteten med samma

verktyg som används när det handlar om enkla statiska problem. I samma sammanhang

hävdar Senge att vi tror på enkla lösningar eftersom vi ser världen i enkla och linjära termer.

En sådan uppfattning leder vidare till lösningar som har kortsiktiga effekter, problemet

försvinner eller syns inte längre men det återkommer efter en tid och måste lösas på nytt.

Problemen blir ännu värre när det handlar om en grupp med många olika funktioner eftersom

varje enskild gruppmedlem tenderar använda sina egna linjära tankemodeller vilka är redan

inriktade på olika delar av systemet. Det blir då omöjligt att utveckla en gemensam bild av

systemet som helhet. På så sätt förklarar Senge att många strategier misslyckas och kan inte

förverkligas eftersom de bygger på otydliga och ofta motsägelsefulla antaganden. Det behövs

enligt Senge ett gemensamt språk som kan beskriva den dynamiska komplexiteten på ett

tydligt sätt och systemarketyperna kan användas som en bas från vilken det kan utvecklas ett

språk som skall använda för att hantera komplexa situationer.

3.5.3 Tankemodeller

Många bra idéer blir aldrig förverkligade och detta på grund av felaktiga tankemodeller som

beskriver verkligheten och som inte stämmer med nya idéer och tankar. Därför är det

nödvändigt enligt Senge (2006) att lära oss att påverka våra tankemodeller, dvs. att värdera

och revidera våra föreställningar.

Tankemodeller kan vara enligt Senge enkla generaliseringar eller mer komplicerade teorier

som beskriver verkligheten eller delar av den. Författaren påpekar att det finns ett viktigt band

mellan tankemodeller och systemtänkande och att många försök att stimulera

systemtänkandet har misslyckats på grund av trögheten i de gamla tankemodellerna.

Vidare menar Senge att lärande organisationer handlar det om visioner, värderingar och

tankemodeller och att medarbetare kan skapa tankemodeller som gör det möjligt för företaget

att utveckla sig vidare och bemöta vilken situation son helst.

Chefer på alla nivåer och avdelningar inom företaget måste tränas för att bygga upp förmågan

att reflektera över tankemodeller och att göra dem synliga och tillgängliga för allmän

granskning och organisationen måste ändra sina system och rutiner för att möjliggöra att

dessa nya färdigheter sätts i praktiken och används i det dagliga arbetet (Senge, 2006).
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Det finns enligt Senge två grundläggande förutsättningar som en organisation måste uppfylla

för att kunna sätta tankemodeller i praktiken. Det behövs först och främst en klar uppfattning

om verksamheten eftersom tankemodeller är effektiva om dem delas av alla nyckelpersoner.

Det är också viktigt att utveckla chefernas och medarbetarnas förmåga att lära varandra och

lära av varandra (Senge, 2006).

3.5.4 Gemensamma visioner

En gemensam vision innebär enligt Senge att ledaren skapar och delar med andra

gruppmedlemmar “bilder av framtiden” som främjar genuint engagemang (Senge, 2006,

s.22).

Ledarens förmåga att skapa en gemensam vision är en mycket viktigt egenskap eftersom en

gemensam vision uppmuntrar experimenterande och innovation samt ger en grundläggande

och nödvändig känsla av långsiktighet som en förutsättning för den femte disciplinen (Senge,

2006).

Disciplinen gemensamma visioner uppmuntrar personliga visioner och respekterar individens

frihet och skapar engagemang och synergieffekt genom ett samspel med systemtänkandet

”Visionen målar upp en bild av det vi vill skapa och systemtänkandet avslöjar hur vi har

skapat det vi för tillfället har”. (Senge, 2006, s.213).

Vidare menar Senge att gemensamma visioner faktiskt är den andra nödvändiga disciplinen

för att organisationer bli riktigt effektiva och att dess förutsättning är personligt mästerskap

och personliga visioner. Personligt mästerskap är alltså grunden för att man ska kunna

utveckla gemensamma visioner men det behövs också en kreativ spänning (Senge, 2006).

En vision delas av medarbetarna när de har en liknande bild av visionen och den speglar deras

egna personliga visioner. Då blir dem anslutna och binds samman av en gemensam aspiration.

Gemensamma visioner kan rikta sig utåt, till exempel med fokus på en konkurrent eller inåt

med fokus på erfarenhet eller en kombination av dessa. En gemensam vision stimulerar

strävandet mot högre aspirationer och ändrar medarbetarnas inställning mot organisationen.

(Senge, 2006).

Senge betonar att problemet inte är de gemensamma visionerna i sig utan vår passiva

inställning till verkligheten. Han menar att visioner blir en riktig kraft endast när människan

tror sig att kunna påverka sin framtid. Det finns enligt Senge sju möjliga förhållningssätt till

en vision, engagemang, anslutning, äkta samtycke, normalt samtycke, motvilligt samtycke,

inget samtycke och likgiltighet. Det behövs minst anslutning och helst engagemang från

medlemmarna i teamet för att kunna skapa en gemensam vision. Senge menar att det inte är
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svårt att se skillnaden eftersom ”den som är ansluten eller engagerad vill själv förverkliga

visionen” (Senge, 2006, s.205) medan de som samtycker bara accepterar visionen.

Han ger även några riktlinjer som kan användas för att skapa förutsättningar för

medarbetarnas anslutning, bland annat ledaren måste visa att han eller hon är ansluten, vara

ärlig och lämnar utrymme för medarbetaren att välja.

Vidare menar Senge att en gemensam vision leder till en gemensam identitet och är en

grundläggande förutsättning för en väl fungerande grupp (Senge, 2006).

Gemensamma visioner behöver tid att växa fram och det behövs en ”ständigt pågående

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

3.5.5 Teamlärande

En lärande organisation skapas genom att grupper utvecklar gemensam prestationsförmåga

vilket leder till en sammanhållen syn på lärande (Senge, 2006). Lärande i team är för Senge

den grundläggande inlärningsenheten i en organisation och Senge menar att när individerna i

ett team arbetar tillsamman kan det uppstå synergieffekter vilket gör att summan av teamets

totala kompetens överstiger individernas individuella kvalifikationer (Senge, 2006).

Senge menar med detta att det finns ett speciellt fenomen som kallas för rättning eller

alignment och den spelar en mycket viktig roll i ett framgångsrikt team. Detta innebär med

andra ord att alla enskilda individer drar i samma riktning och att enskilda individernas

energiflöden samlas i en gemensam fokuserad ansträngning. Alla medlemmar i teamet har ett

gemensamt syfte och en gemensam vision och förstår hur man kan komplettera varandra på

det bästa sättet (Senge, 2006). Rättning eller alignment utvecklas i en process som bygger på

gruppens gemensamma vision som utvecklas ur de enskilda individernas personliga visioner.

Senge påpekar att när rättningen är dålig kan enskildas medlemmars insatser leda till kaos och

gruppen blir nästan omöjligt att leda (Senge, 2006).

Senge menar vidare att teamlärandet faktiskt är en rättningsprocess i syfte att utveckla teamets

förmåga att prestera de resultat som teamets medlemmar verkligen vill prestera.

Inlärningen måste förmedlas i grupp eftersom den sprider sig till och påverkar organisationen

på ett effektivare sätt än individuell inlärning som kan vara ibland irrelevant för

organisationen (Senge, 2006).

Det finns enligt Senge tre viktiga aspekter på teamlärande i en organisation:

– komplexa frågor måste hanteras på ett insiktsfullt sätt och detta innebär att medlemmarna

måste lära sig att lyssna på varandra eftersom mer kunskap utvecklas på det här sättet. Senge



28

påpekar att det finns krafter i alla organisationer som motverkar en sådan utveckling men

teamets medlemmar måste lära sig att hålla dessa krafter under kontroll.

– varje medlem i organisationen måste vara medveten om de övriga medlemmarna på ett sätt

som gör att sina insatser kompletterar andra medlemmars insatser. Detta kommer att leda till

en innovativ samverkan enligt Senge.

– man måste förstå hur olika grupper påverkar och samverkar med varandra eftersom det

händer ofta att till exempel ett beslut fattas i en grupp och ska förverkligas av andra grupper

inom organisationen.

Vidare menar Senge att teamlärandet är en social disciplin och därför är det viktigt att

behärska två processer som används för att kommunicera i en grupp, dialog och diskussion.

Han menar att dialog och diskussion kompletterar varandra men de flesta människor har svårt

att skilja mellan de vilket gör det omöjligt att kunna medvetet växla mellan de.

Senge definierar dialogen som ”en fri och undersökande genomgång av komplexa frågor, man

lyssnar på andras åsikter och ger uttryck för sina egna”. (Senge, 2006, s.218). När det handlar

om diskussion menar författaren att i en diskussion ”åsikter och argument framföras och

försvaras till stöd för de beslut som skall fattas” (Senge, 2006, s.218).

På samma sätt påpekar Senge att teamet måste lära sig hantera olika krafter som motverkar

växlingen mellan dialog och diskussion. Det handlar först och främst om försvarsrutiner som

identifierades och beskrevs av Argyris (1985) och som i stor sett handlar om olika beteenden

som har som ändamål att försvara oss mot hot från andra och som i ett teamlärande

sammanhang kan blockera medlemmarnas inlärning.

Det är oftast själva gruppen son skapar försvarsrutiner genom sina egna handlingar och därför

anser Senge att systemtänkandet kräver grupper som klarar av att undersöka komplexa och

konfliktfyllda problem eller frågor (Senge, 2006).

Disciplinen teamlärande kräver mycket övning och olika metoder utvecklades under tiden för

att underlätta och effektivisera träningen. Detta stämmer överens med Argyris ställning som

betonar vikten av handling ”lärande sker varje gång misstag uppdagas och korrigeras”

(Argyris, 1985). Senge betonar även att teamlärandet är ett mycket viktigt steg i byggandet av

en lärande organisation (Senge, 2006).

Även Granberg och Ohlsson menar att arbetsgruppen måste ses i ett organisationsperspektiv

som ”en grupp individer som gemensamt identifierat och tolkat uppgiften” (Granberg &

Ohlsson, 2009, s.115) och att dialogen är ett viktigt instrument som underlättar

kommunikationen när till exempel en individ delar med sig av sin kompetens till de andra i

gruppen (Granberg & Ohlsson, 2009).



29

Dialog och diskussion

Teamlärande kan ses som en länk mellan individen och organisatoriskt lärande och den kan

fungera genom dialog (Dixon, 1997 och Senge, 2006). Senge använder Bohms (1965, i

Senge, 2006) begrepp om dialog och betonar att dialogen är mycket viktigt när det handlar att

omvandla individuellt lärande till kollektivt lärande och att ”dialogen är grunden i disciplinen

teamlärande” (Senge, 2006, s.178).

Författaren menar vidare att en viktig process är att omvandla omedvetna mentala modeller

till medvetna mentala modeller och att denna process behöver såväl intern dialog eller

reflektion som extern dialog med andra i teamet (Senge, 2006).

Även Dixon (1997) betonar vikten av dialog när det individuella lärandet omvandlas till

kollektivt lärande eller teamlärande för att behålla Senges terminologi. Dixon ser det

individuella lärandet länkat med det kollektiva lärandet genom tre olika slags ”meaning

structures”, nämligen, privat, tillgängligt och kollektivt och betonar i sin tur vikten av dialog

när det handlar att omvandla och överföra individuella kunskaper mellan individer och

organisationen (Dixon, 1997).

Senge poängterar att individuellt lärande sker kontinuerligt men att det är mest teamlärandet

som främjar den lärande organisationen. Teamets gemensamma prestationer kan vara

avgörande för att etablera en standardiserad syn på lärande som gäller för hela organisationen.

Inom denna disciplin står dialog och diskussion i fokus, vilket innebär hänsynstagande där

parterna lyssnar till varandras åsikter för att erhålla djupare insikt än vad som individuellt kan

åstadkommas. Både dialog och diskussion är viktiga verktyg som kan användas för att

förbättra teamlärandet (Senge, 2009). Även Schein (1993) och Isaacs (2000) betonar att

dialogen är ett betydelsefullt verktyg för teamlärande.

Skicklig diskussion

Diskussionen ses mer som en tävling med syftet att övertyga varandra eller vinna över andra.

Ordet "diskussion" härstammar från det latinska ”discutere”, vilket innebar att "slå sönder i

bitar" (Senge, 2006).

Senge menar att den traditionella diskussionen inte passar så bra när det handlar att bygga en

gemensam vision inom ett team eller en grupp individer eller mellan olika grupper inom en

organisation eftersom den används mest för att försvara egna åsikter eller för att vina över

andra deltagare. En traditionell diskussion främjar fragmentering och underminera

teamlärandet enligt Senge och han förslår ett nytt verktyg som han kallar för ”skicklig
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diskussion” och som enligt honom befinner sig mittemellan dialog och en traditionell

diskussion.

Senge betonar att den största skillnaden mellan skicklig diskussion och dialog är avsikten

eller syftet. Medan en dialog används när teamet vill skaffa bättre förståelse, utforska eller få

en bättre insikt över ett visst problem, den skickliga diskussionen bör användas när det

handlar om fatta beslut, identifiera prioriteter eller uppnå en överenskommelse. Till skillnad

från dialog, skickliga diskussionen är mer uppgiftsorienterad och innehåller komponenter och

tekniker från dialog och action learning.

Senge betonar att de två teknikerna, dialog och skicklig diskussion, kompletterar varandra och

förbättrar det kollektiva tänkandet inom teamet samt interaktionerna mellan teamets olika

medlemmar (Senge, 2009).

Dialog

Ordet dialog kommer från två grekiska rötter, dia (som betyder "genom" eller ”med

varandra") och logos (som betyder "ordet"). Senge påpekar att nyttan med dialogen endast

kan uppkomma då de anställda betraktar varandra som kollegor och ser nyttan av att

tillsammans ha en ömsesidig önskan om djupare insikt och klarhet om den gemensamma

arbetssituationen (Senge, 2009).

Senge menar att dialogen är viktigt och nödvändigt i teamlärandet först och främst på grund

av det fragmenterade tänkandet som Bohm ser som ett ”virus som har smittat alla mänskliga

ansträngningar” (Senge, 2009, s.360).

Senges använder Isaacs definition av dialogen och menar att dialogen är”a sustained

collective inquiry into everyday experience and what we take for granted” (Senge, 2009,

s.353).

Dialogen ger gruppen insikter som de enskilda medlemmarna annars inte skulle få och är en

fri genomgång av komplexa frågor. Man lyssnar på andras synpunkter och åsikter och ger

uttryck för sina egna utan att sträva efter att övertyga varandra eller att nå fram till ett

gemensamt ställningstagande. Dialogen skapar förhållanden som möjliggör att människor

upplever helheten (Senge, 2006).

Även Isaacs menar att dialogen syftar till att möjliggöra individuella uttryck av tankar och

föreställningar och att genom dialogen skapas ett kollektivt tänkande som utgör grunden för

kollektivt lärande (Isaacs, 2000).

Senge betonar att förmåga att föra en dialog blir i sammanhanget synonymt med förmågan att

samverka i grupp (Senge, 2006) och att beslut i moderna organisationen fattas ofta i grupp är
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därför mycket viktigt att kunna föra en dialog. Dialogen blir ännu viktigare i ett senare skede

när dessa beslut kommer att införas i praktiken eftersom det enda sättet att lyckas är att ha en

dialog mellan olika inblandade avdelningar och personer.

Det finns enligt Senge (2006) tre grundläggande förutsättningar för dialog:

– varje deltagare måste granska sina tidigare antaganden

– varje deltagare måste se de andra som kolleger

– det behövs om en person som håller ihop dialogen

Samtidigt påpekar författaren att medarbetarskap inte kräver att de anställda måste enas om

samma åsikter eftersom det är värdefullt att kunna se en situation ifrån olika perspektiv samt

att individernas olika åsikter bidrar till en djupare insikt om den gemensamma

arbetssituationen (Senge, 2006).

En annan förespråkare för dialog i lärande organisationen är Dixon som diskuterar dialogen

med utgångspunkt i fem olika perspektiv (Argyris, Bohm, Johnson, Mezirow och Freire) och

definierar dialogen som ”en särskilt form av samtal som bejakar person till person

förhållandet mellan dem som diskuterar och som erkänner sin intellektuella förmåga att gör

världen begriplig” (Dixon, 1998, s.59).

Senge bygger mycket av sitt resonemang kring dialog på William Isaacs arbeten och särskilt

på hans bok ”Dialogen och konsten att tänka tillsammans”. Isaacs beskriver fyra viktiga

byggstenar i dialogen: lyssna, respektera, avvakta och tala oförställt (Isaacs, 2000) som han

kallar även för färdigheter. Dessa färdigheter kan utvecklas genom träning i syftet att ”skapa

en upplevelse av helhet i samtalet” (Isaacs, 2000, s.28).

Även Schein (1993) diskuterar skillnader mellan dialog och andra kommunikationsprocesser.

Han menar bland annat att dialogen är en nödvändig förutsättning för ett effektivt teamarbete

och att ”Dialogue, then, is at the root of all effective group action” (Schein, 1993, s.42). På

samma sätt som Isaacs och Senge skiljer Schein mellan dialog och diskussion och menar att

dialog bör användas för att bygga en gemensam grund, kommunicera känslor och upplevelser

och utmana andras antaganden medan diskussion bör användas när det handlar att

argumentera, tävla eller övertyga andra (Schein, 1993).

Schein förespråkar också ett ”team facilitator” som har i uppdrag att starta dialogen på ett

lämpligt sätt och att ingripa när det är nödvändigt för att hålla dialogen inom sina ramar.

Även Senge betonar vikten av externt ”team facilitator”. En sådan extern handledare är

utbildad i tekniker för att underlätta dialogen och för att utveckla färdigheter inom reflektion

och utredning (inquiry). Det behövs en extern handledare enligt Senge eftersom en medlem i

teamet aldrig kan se alla inlärningssvårigheter tillräckligt klart (Senge, 2009).
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Schein betonar vikten att alla deltagare skulle känna jämställda och trygga och menar även att

en falsk konsensus kan uppnås om inte alla deltagare menar samma sak med vissa termer.

Vidare menar Schein att dialogen är en grundläggande process för att bygga en gemensam

förståelse i teamet eftersom deltagarna får en bättre bild över olika termer och alla ”dolda

meningar” blir synliga till alla.

Till skillnad från Senge och Isaacs tittar Schein på dialogen även från ett kulturellt perspektiv

och menar att dialogen är ännu viktigare när det handlar till exempel om att överskida vissa

gränser inom organisationen, skärskild hierarkiska gränser och byråkrati (Schein, 1993).

Dialogen är inte bara ”a set of techniques for improving organizations, enhancing

communications, building consensus, or solving problems” (Senge, 2009, s.358) utan

huvudsakligen ett sätt att lära deltagare att tänka tillsammans.

Gemensamt tänkande avser inte bara analysen av ett gemensamt problem eller skapandet av

ny gemensam kunskap utan har även meningen att få en kollektiv känsla där tankar, känslor

och deras resultat inte hör till en enskild individ utan till alla teamets medlemmar (Senge,

2009).

Det är viktigt att behålla en balans mellan dialog och diskussion eftersom diskussion är en

motvikt till dialog. Både dialog och diskussion kan leda till nya åtgärder eller åsikter enligt

Senge som påpekar även att ett väl fungerande team kan röra sig fritt mellan dialog och

diskussion (Senge, 2006).

Konflikter och försvarsrutiner

Öppna motsättningar mellan idéer är vanliga i ett lärande team enligt Senge (2006). Detta

innebär inte bara att konflikter är accepterade utan även att konflikter kan vara produktiva i ett

väl fungerande team. Det handlar mest om konflikter beträffande visioner eftersom

gemensamma visionen uppstår ur olika personliga visioner (Senge, 2006).

Konflikter kan förekomma i två olika former när det handlar om traditionella grupper,

nämligen dolda konflikter och polarisering.

En dold konflikt innebär att deltagarna undertrycker sina avvikande uppfattningar för att

bevara gruppen medan i en polarisering deltagarnas motstridiga uppfattningar är kända men

de sitter djupt och de låter sig inte påverkas (Senge, 2006).

Chris Argyris har studerat konflikter och försvarsrutiner och menar bland annat att skillnaden

mellan bra och dåliga grupper ligger i deras förmåga att hantera konflikter och försvarsrutiner

(Argyris, 1990).
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Argyris talar även om organisationens medlemmars dilemma som kanske vill agera på ett sätt

men ändå beter sig annorlunda när risken uppfattas vara större än den som individen är

förberedd 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).

Försvarsrutinerna spelar en dubbel roll, de försvarar mot smärta men de hindrar också att vi

lär oss något av denna smärta. Försvarsrutinerna uppstår enligt Senge på grund av rädsla för

att visa upp våra antaganden (Senge, 2006). Försvarsrutinerna är faktiskt reaktioner på olika

problem och förekommer väldigt ofta antigen som medvetna eller omedvetna processer. De

farligaste försvarsrutinerna är de som vi är omedvetna om det är därför viktigt enligt Senge att

lära sig hantera försvarsrutiner redan när de uppstår eftersom de försvagar

gruppmedlemmarna och förbrukar energi i onödan samt minskar medlemmarnas entusiasm.

Försvarsrutinerna hanteras bäst i en engagerad grupp (Senge, 2006).

Även Argyris kännetecknar försvarsrutinerna som ”anti-lärande” och menar att de utgör en

allvarlig hindra i organisationen och motverkar lärande processer (Argyris, 1990).

3.6 Sammanfattning

Organisatoriskt lärande och lärande organisationer är olika två begrepp som återfinns i

litteraturen men det är ofta nästa omöjligt att skilja mellan de eftersom de är mångfacetterade

och inte entydigt definierade.

Begreppet lärande organisationer kan spåras tillbaka till 1940-talet men det var först på 1980-

talet när några företag insåg begreppets potential att förbättra organisationernas prestation och

höja konkurrenskraften. Begreppet lärande organisationer fick en mycket breddare

erkännande när Peter Senge publicerade sin bok ”Den femte disciplinen” år 1990 som

behandlar lärande organisationer utifrån ett systemdynamiskt perspektiv.

Det finns även en viss kritik mot begreppet lärande organisationer, bland annat Grieves menar

att begreppet lärande organisationen är vagt och relativt samt att det inte tar hänsyn till några

viktiga faktorer som till exempel maktstrukturen inom organisationen.

Senge beskriver fem centrala discipliner som främjar lärande och utveckling i organisationer,

systemtänkande, personligt mästerskap, tankemodeller, gemensamma visioner och

teamlärande.

Personligt mästerskap betonar vikten av enskilda medarbetares utveckling. Genom att

utveckla personligt mästerskap skapas även en personlig vision. Glappet mellan vision och

verklighet kan fungera antingen som en broms eller som en drivkraft som Senge kallar för

kreativ spänning.
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Systemtänkandet fogar samman de andra disciplinerna och är faktiskt ett nytt sätt att tänka

som möjliggör att se helheten och sambanden mellan de andra fyra disciplinerna samt hur är

de beroende av varandra. Systemtänkandet använder negativ eller positiv återkoppling för att

stabilisera eller förstärka processerna inom systemet.

Tankemodeller kan vara enkla generaliseringar eller mer komplicerade teorier som beskriver

verkligheten eller delar av den. Tankemodeller är viktiga i arbetslivet och det största

problemet med tankemodeller är inte om dem är korrekta utan att om vi är överhuvudtaget

medvetna att de finns. Det finns även ett väldigt starkt band mellan systemtänkande och

tankemodeller och ledare på alla nivåer måste träna för att utveckla förmågan att reflektera

över tankemodeller och att göra dem synliga och tillgängliga för allmän granskning.

Ledarens förmåga att skapa en gemensam vision är en mycket viktigt egenskap eftersom en

gemensam vision uppmuntrar experimenterande och innovation samt ger en grundläggande

och nödvändig känsla av långsiktighet som en förutsättning för systemtänkandet.

Gemensamma visioner fungerar som mål för utvecklingen och spelar en viktig roll i en

lärande organisation eftersom de kan ge upphov till en starkare kreativ spänning och skapa

engagemang och synergieffekter. Det finns sju möjliga förhållningssätt till en gemensam

vision, engagemang, anslutning, äkta samtycke, normalt samtycke, motvilligt samtycke, inget

samtycke och likgiltighet. Det behövs minst anslutning och helst engagemang från

medlemmarna i teamet för att kunna skapa en gemensam vision. En gemensam vision leder

till en gemensam identitet och är en grundläggande förutsättning för en bra fungerande grupp.

Teamlärande är en nödvändig disciplin i en lärande organisation eftersom lärande i gruppform

är en förutsättning för att organisationen ska lära sig. Lärande i team är den grundläggande

inlärningsenheten i en organisation.

Rättning är ett speciellt fenomen som spelar en viktig roll i ett framgångsrikt team. Rättning

innebär att alla enskilda individer drar i samma riktning, enskilda individernas energiflöden

samlas i en gemensam fokuserad ansträngning. Rättningen utvecklas i en process som bygger

på gruppens gemensamma vision.

Teamlärandet är även en social disciplin och därför är det viktigt att behärska två processer

som används för att kommunicera i en grupp, dialog och diskussion. Dialog och diskussion

kompletteras varandra och det är mycket viktigt att behålla en balans och att kunna växla

mellan dialog och diskussion vid behov.

Den traditionella diskussionen passar inte så bra när det handlar att bygga en gemensam

vision eftersom den används mest för att försvara egna åsikter eller för att vina över andra

deltagare. Senge inför ett nytt begrepp, skicklig diskussion, som befinner sig mellan en vanlig
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diskussion och dialog. Den största skillnaden från dialog är att en skicklig diskussion är mer

uppgiftsorienterad.

I en skicklig diskussion görs en analys av situationen genom att presentera och försvara olika

åsikter medan i en dialog presenteras olika åsikter för att komma fram till något nytt.

Dialogen utgör grunden i disciplinen teamlärande och bidrar till att omvandla omedvetna

mentala modeller till medvetna mentala modeller. Dialogen är samtidigt ett betydelsefullt

verktyg för teamlärandet och teamet utvecklar och expanderar sitt tänkande genom dialog.

Dialogen motverkar fragmenterade tänkande och skapar på så sätt förhållanden som

möjliggör att människor upplever helheten. Dialogen är viktig också när det handlar att

överskida vissa gränser inom organisationen, skärskild hierarkiska gränser och byråkrati.

Förmåga att föra en dialog är i det här sammanhanget synonymt med förmågan att samverka i

grupp och spelar en mycket viktig roll eftersom beslut i moderna organisationen fattas ofta i

grupp. Dialogen blir ännu viktigare i ett senare skede när dessa beslut kommer att införas i

praktiken eftersom det enda sättet att lyckas är att ha en dialog mellan alla inblandade

avdelningar och personer.

Medan dialog används när teamet vill skaffa bättre förståelse, utforska eller få en bättre insikt

över ett visst problem, den skickliga diskussionen bör användas när det handlar om att fatta

beslut, identifiera prioriteter eller uppnå en överenskommelse. Dialog och skicklig diskussion

kompletterar varandra och förbättrar det kollektiva tänkandet inom teamet samt

interaktionerna mellan teamets olika medlemmar. Både dialog och diskussion kan leda till nya

åtgärder eller åsikter och ett väl fungerande team bör kunna röra sig fritt mellan dialog och

diskussion.

Öppna motsättningar mellan idéer är vanliga i ett lärande team och konflikter bör ses som

produktiva. Det handlar mest om konflikter beträffande visionen eftersom gemensamma

visionen uppstår ur de olika personliga visionerna. Konflikter kan förekomma i två olika

former när det handlar om traditionella grupper, dolda konflikter som inte syns och

polarisering. En dold konflikt innebär att deltagarna undertrycker sina avvikande

uppfattningar för att bevara gruppen medan i en polarisering deltagarnas motstridiga

uppfattningar är kända men de sitter djupt och låter sig inte påverkas.

Försvarsrutinerna uppstår enligt Senge på grund av rädsla för att visa upp våra antaganden

och förekommer väldigt ofta antigen som medvetna eller omedvetna processer. De farligaste

försvarsrutinerna är de som vi är omedvetna om. Försvarsrutinerna motverkar teamlärandet

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

I detta kapitel presenteras empiriska delen av uppsatsen. Kapitlet inleds med en kortfattad

presentation av Sveriges offentliga förvaltning som följs av en presentation av Länsstyrelsen i

Kronobergs län och en kort presentation av intervjupersonerna. Det empiriska materialet

bygger på fem intervjuer med chefer eller ledare på Länsstyrelsen i Kronobergs län och

resultaten sammanställs och grupperas i separata avsnitt som täcker områdena personligt

mästerskap, gemensamma visioner och teamlärande.

4.1 Länsstyrelserna

Länsstyrelserna är myndigheter underställda regeringen och Finansdepartementet. Statens

organisation har utgått historiskt sett från två olika inriktningar, geografiska områden och

sakfrågor (SOU 2004: 14). Den geografiska inriktningen innebär att ansvaret för offentlig

verksamhet fördelas på central, regional och lokal nivå (SOU 2004: 14). Sakfrågefokus har

varit dominerande i Sverige (SOU 2004: 14) och därför är i många fall statsförvaltningen

uppdelad mellan olika myndigheter, så kallad sektorisering (SOU 2004: 14).

Riksdag och regering samt olika myndigheter utgör den centrala nivån. En myndighet

definieras som ”ett statligt organ vars uppdrag fastställs av riksdag eller regering genom att

riksdagen beslutat om en lag med instruktion för myndigheten eller regeringen har beslutat

om en förordning med instruktion” (SOU 2007: 11). Det finns enligt myndighetsregistret

(SCB, 2012) 475 myndigheter underställda riksdag eller regering. Exempel på sådana

myndigheter är statliga förvaltningsmyndigheter, Sveriges domstolar, polismyndigheter, osv.

Den regionala nivån utgörs av länsstyrelserna och landstingen. Landstingens verksamhet

innefattar bland annat hälso- och sjukvård samt kollektivtrafik (SKL 2007).

Länsstyrelserna är fristående statliga myndigheter, underställda regeringen och

finansdepartementet och har en viktig roll i samhällets utveckling som geografisk

områdesansvarig myndighet. Länsstyrelserna är regeringens företrädare i länen och svarar för

den statliga förvaltningen i länen.

Länsstyrelserna har bland annat uppgifter som gäller naturvård och miljöskydd, social

omvårdnad, kommunikationer, livsmedelskontroll, djurskydd och allmänna veterinära frågor,

lantbruk, fiske, jämställdhet, integration, kulturmiljö, hållbar samhällsplanering och boende,

lantbruk och landsbygd. (SFS 2007: 825). Länsstyrelserna har även uppgifter om tillsyn,

uppföljning samt förvaltningsuppgifter som till exempel jordbruksstöd och hanläggning av
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bidragansökningar (SFS 2007: 825). Det finns även ett internationellt perspektiv och

sammarbete med andra EU länder men också med länder utanför EU.

4.2 Länsstyrelsen i Kronobergs län

Kronobergs län inrättades år 1674 och residensstaden är Växjö vilken är också den största

kommunen. Länet har åtta kommuner: Alvesta, Lessebo, Ljungby, Markaryd, Tingsryd,

Uppvidinge, Växjö och Älmhult.

Länsstyrelsens ledning består av landshövding och ett länsråd. Landshövdingen utses av

regeringen och är dess företrädare i länet och har i uppgift att samordna den statliga

verksamheten och följa länets tillstånd samt att informera regeringen om länets behöv.

Länsrådet utses också av regeringen och leder det dagliga arbetet i länsstyrelsen och ersätter

landshövdingen när hon eller han inte är i tjänst.

Länsstyrelsen har en extern riktad verksamhet bestående av tre enheter: landsbygdsenheten,

samhällsutvecklingsenheten och miljövårdsenheten. Även Miljöprövningsdelegationen,

Viltförvaltningsdelegationen och Beredningssekretariaten för vattenmyndigheten ingår i den

extern riktade verksamheten.

Det finns även en intern riktad verksamhet som tillhandahåller tjänster för den interna

administrationen och ledningsstöd som till exempel en samordnad löneservice som

administrerar löneutbetalningarna för samtliga länsstyrelser.

Länsstyrelsen har genomgått en strukturell förändring som började år 2007 när den nya

landshövdingen tillträdde. Uppdraget var att modernisera och effektivisera organisationen

samt en större kundfokus.

4.3 Respondenter

Fem individuella semistrukturerade intervjuer genomfördes sammanlagt vid två olika

tillfällen med utvalda intervjupersoner. Alla intervjuer var av semistrukturerad karaktär,

bestående av både öppna och slutna frågor. En av intervjuerna genomfördes via telefon.

Alla intervjuade personer har högre befattningar inom organisationen med deras identiteter

förblir anonyma enligt konfidentialitetskravet.

För att bevara anonymiteten tilldelades samtliga respondenter en slumpmässigt vald siffra

mellan 1 och 5.
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4.4 Personligt mästerskap

När det handlar om personligt mästerskap, alla intervjuade tycker att det är oerhört viktigt och

samtidigt svårt att fånga upp, att ha koll på, samt att kunna ge när en medarbetare kommer

med ett önskemål angående sin utveckling. Det gäller att kunna föra en dialog med personen i

fråga för att upptäcka lämpliga utvecklingsmöjligheter. Respondent 1 menar att:

”Som chef kan man inte säga nej utan man får ta det. Och se hur gör vi detta på bästa sätt.”

Intervjupersonen 2 kopplar personligt mästerskap mot kompetensutveckling inom

verksamheten. Respondenten menar att det gäller att underlätta den personliga utvecklingen

genom att ge möjlighet till sina medarbetare att utbilda sig, särskilt när det handlar om nya

arbetsuppgifter. Detta kommer att hjälpa även verksamheten i sin helhet eftersom det blir

lättare att byta arbetsuppgift. Respondent 3 menar att en vanlig förekommande begränsning

gäller ”de trängda tidsramarna av olika slag” men en lösning är att ”se saker i ett längre

perspektiv”. Intervjupersonen 2 påpekar också att det är oftast upp till den enskilda

medarbetaren att starta en diskussion om sin utveckling och sitt personliga mästerskap

eftersom ”det måste finnas ett intresse och vilja hos den enskilde individen”. Respondenten

menar vidare att både vilja och intressen för personlig utveckling går inte att tvingas fram.

4.5 Gemensamma visioner

Ledningen tillsammans med personalen började ta fram en gemensam vision år 2007.

Respondent 1 påpekar att det handlade om ett gemensamt ansvar eftersom både ledare och

medarbetare har varit deltagare i diskussionerna och framtagandet av den gemensamma

visionen. Alla våra respondenter påpekar att det var oerhört viktigt att all personal var

engagerad i processen.

Visionsarbetet började 2007 med några föreläsningar och regelbundna möten en gång i

månaden. Det handlade alltså om grupparbete och det första målet var att ta fram ett par

värdeord som kunde användas vidare som värdegrund i skapandet av en gemensam vision.

Fyra värdeord togs fram efter några möten: Tillit, Öppenhet, Ansvar och Respekt eller TÖAR

som förkortas inom organisationen och som beskriver verksamhetens grundvärderingar.

De intervjuade beskriver att delaktigheten som finns inom organisationen underlättas av ett

diskussionsfrämjande klimat och även av det nya öppna kontorslandskapet.

Samtliga respondenter anser att mycket tid ägnades åt framtagandet av de fyra värdeorden och

att det var mycket lättare att ta fram en gemensam vision eftersom de fyra värdeorden

utgjorde en väldigt bra grund och utgångspunkt. Respondent 4 berättar att de hade en lång
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lista med värdeord i början men på ett symboliskt sätt började man slänga ord som inte

passade i den nya organisationen i en imaginär sopptunna. Samma respondent menar vidare

att det handlade om en ganska lång process och att det var svårt att välja mellan många bra

värdeord.

Några av respondenterna anser att det faktiskt handlar om en kontinuerlig process som tar tid

och som kommer att fortsätta även i framtiden. Intervjuperson 3 anser att några medarbetare

ifrågasatte processen men deras argument blir alltmer svagare i takt med processens

utveckling.

När det handlar om medarbetarnas egna bilder eller föreställningar om vad man vill

åstadkomma inom organisationen anser respondent 1 att alla sina medarbetare har fått tydliga

uppdrag och mål så att det blir mycket svårt 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 måste stämma överens med organisationens gemensamma vision medan respondent 5

tycker att medarbetarna kan ha egna visionen angående deras jobb och deras roller inom

organisationen.

Ledaren har en betydlig roll när det handlar om att skapa en gemensam vision för hela

organisationen anser samtliga respondenter och de menar samtidigt att det är viktigt att

involvera alla in ledningsgruppen samt samtliga medarbetare. Både värdeorden och visionen

diskuterades på varje arbetsplatsträff. Intervjupersoner 1, 3 och 5 anser att ledarens roll är

ännu viktigare när det handlar om rekrytering av nya medarbetare som inte har varit med

under hela processen medan respondent 5 påpekar även att ledaren spelar en viktig roll även

när det handlar att koppla värdeorden och visionen till dagliga arbetet.

Respondent 1 berättar 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

försökte formulera en egen undervision men ”det blev aldrig så bra så vi sa att vi kör på

föredömet eftersom vi var en kundorganisation”. Respondenten menar vidare att den nya

gruppen anslutade sig till den redan framtagna visionen för hela organisationen och då hade

ledaren en betydlig större roll.

När det handlar om medarbetarnas engagemang anser de flesta intervjupersonerna att det

individuella engagemanget är en viktig ingrediens när det handlar om vardagliga arbetet i

organisationen. Respondent 4 tycker att finns alltid medarbetare som är mer engagerade och

andra som är mindre engagerade men det viktigaste är att ledaren engagerar sina medarbetare.

Utvecklingssamtalen och medarbetardagarna ses som viktiga tillfällen när ledaren kan ta upp

ämnet. Intervjupersoner 1, 3 och 4 anser att det är omöjligt i praktiken att få sina medarbetare
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engagerade på samma nivå och att viktigast är att de flesta är engagerade i sitt arbete. På

samma sätt tycker respondent 2 att kommunikationen mellan ledare och anställda spelar en

viktig roll när det handlar om engagemang medan respondent 5 anser att ledarens eget

engagemang och närvaro måste utgöra en förebild för sina medarbetare.

4.6 Teamlärande

När det kommer till teamlärande anser intervjupersonen 2 att det är viktigt att samtliga

funktionsledare är med på att skapa gemensamhet och enhetsmötena nämns som en

gemensam arena för hela enheten. Vidare menar samma respondent att det är viktigt att ha

gemensamma trivselaktiviteter även utanför jobbet. Intervjupersonen 1 tycker att det öppna

kontorslandskapet har haft en positiv betydelse för gemenskapen eftersom folk ”inte är lika

inbundna i sina rum som tidigare utan har det blivit lite av främjande av det tvärsektionella

arbetet när man hjälper varandra över informationsgränser”. En gemensam identitet inom

organisationen bidrar till ökad trygghetskänsla menar respondent 5. Samma respondent menar

vidare att gemensamheten ”ska hålla över tiden om en chef försvinner och det blir en vakans”.

Intervjuperson 5 anser att ledaren spelar en viktig roll även när det handlar om att skapa en

gemensam identitet och att det handlar mycket om kommunikation och samordning. Det är

viktigt att ledaren måste förstå på vilket sätt själv handlar och att ledaren måste möjliggöra för

de andra att göra likadant.

När det handlar om hur ledaren gör för att försäkra sig att de flesta inom organisationen drar

åt samma riktning anser respondent 1 att olika möten som till exempel medarbetardagarna

utgör bra tillfällen för att fånga upp och se om sina medarbetare är med och drar åt samma

håll. Det fanns ett förslag att ersätta medarbetardagarna med andra möten på funktions- eller

enhetsnivå men då blev det markant motstånd eftersom medarbetardagarna ansåg att deras

produktivitet blir bättre om de har möjligheten att träffas över enhets- och hierarkigränser.

Samma respondent anser att om de flesta medarbetarna inte drar åt samma håll detta kan bero

på en missuppfattning som uppstår till exempel på grund av bristande kommunikation.

Respondent 2 anser att det är funktionsledarna som måste se till att alla medarbetare drar åt

samma riktning. Samma person tycker att det är viktigt att ”jobba igenom ledningsmötena och

att försöka se till att man har en någorlunda likartad syn på saker”.

Lärande i gruppform är en viktig förutsättning för verksamhetens vidare utveckling anser

intervjupersonen 1. Vidare menar samma respondent att det är viktigt att föra dialog om alla

ämnen som gäller verksamheten eftersom det handlar mycket om detaljfrågor som behöver
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besvaras och detta kan bäst göras i gruppform. Det kan även handla om att dela med sig

erfarenheter och sådana frågor tas upp och diskuteras i grupper under speciella möten.

Samtliga respondenter anser att dialogen är en viktig förutsättning när det handlar om lärande

i gruppform. Intervjupersonen 3 påpekar att dialog kan uppstå även under mindre möten eller

spontant när någon har något att visa till exempel medan respondent 1 anser att en ledare

måste förstå vikten av dialog och att i sin verksamhet finns det dialog både i större grupper

och i mindre grupper. Intervjupersonen 4 förklarar att de har haft både inspirationsföreläsare

och workshops som handlade om dialog och feedback. Respondenten menar vidare att dialog

finns både på ledningsnivå och i hela medarbetargruppen och att ”vardagsdialogerna som

uppstår, kommer och går och ständigt är i rörelse”. Respondent 5 anser att det finns väldigt

mycket kompetens inom alla områden och en otrolig möjlighet att lära av varandra. Samma

respondent menar även att det kan handla ibland om konkurrens som förhindrar vissa

medarbetare att dela med sig vissa kunskaper och att ett bättre organiserat system utvecklades

för att användas vid nya anställningar så att de nyanställda ska få en möjlighet att lära sig

snabbare. Vidare menar samma respondent att dialogen sker exempelvis när det handlar om

ärendedialog, detta innebär att man tar upp ett ämne som intresserar fler personer.

Intervjupersonen 1 anser att det är viktigt att underlätta dialogen särskilt när det handlar om

en ny bildad grupp. Ett par heldagar användes vid ett tillfälle endast i syftet att underlätta

dialogen i gruppen. Det handlar bland annat enligt respondenten att vara medveten och

diskutera olikheterna i gruppen och detta kan göras bäst genom att underlätta

kommunikationen i gruppen. Det är viktigt också att ta upp alla typer av frågor och att försöka

göra alla vilja komma till tals.

När det handlar om diskussion i gruppform anser intervjupersonen 5 att det handlar först och

främst om fördelningsdiskussion och då får någon annan person i gruppen leda diskussionen.

Respektive ledare föredrar att inte delta själv i diskussionen utan försöka hålla ihop

diskussionen. Ibland är det bättre att använda diskussion i mindre grupper och till och med be

medarbetarna sätta sig två och två och prata fram.

Respondent 2 anser att på ledningsmötena för 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 är hans uppgift att bestämma ifall att de kommer inte överens.

Respondenten betonar att sådana beslut tas oftast i samförstånd eftersom det finns en god

förståelse för varandras verksamheter. Vidare berättar intervjupersonen att varje funktion har

funktionsmöten men under dessa möten diskuteras lite annorlunda problem och kanske

fortsätta diskutera samma ämnen som började diskuteras på medarbetarutvecklingen. Det
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finns även arbetsgruppsmöten och det är vanligare att diskutera under sådana möten om hur

man ska hantera olika problem eller om hur fördelningen ska ske osv. Respondenten påpekar

även att de fyra funktionsledarna har olika ledarstil med han ser inga konstigheter med detta.

Intervjuperson 5 betonar att de har blivit bättre på ”att inte vänta tills vi har ett fackmöte eller

ett ledningsmöte eller vad det nu är”. Respondenten upplever också att det finns flera personer

idag som tar initiativ till sådana små ad-hoc diskussioner än förut och menar samtidigt att det

nya öppna kontorslandskapet gynnar ad-hoc diskussion.

Respondent 1 anser att jämfört med diskussionen är dialogen mer organiserat och det finns

tidsramar samt en agenda och att diskussionen sker mer spontant. Samma respondent tycker

att öppenheten är mycket viktigt när det handlar om både dialog och diskussion.

När det handlar om konflikter berättar intervjuperson 4 om konflikter inom verksamheten och

menar att den finns en stor skillnad idag mot tidigare när hon tillträdde. Medarbetarna är idag

ganska öppna men ”det finns fortfarande sådant som görs bakom ryggen”. Respondenten

menar att det finns en öppenhet i att kritisera när man tycker olika då kan man helt plötsligt

vilja göra något åt det. Medarbetarna är inte alltid överens, men då kan de åtminstone ha en

dialog i syftet att komma till någon form av beslut. Samma respondent tycker att konflikter är

en viktig del i lärandet och att ”man måste göra en backspegel om hur vi lär oss något nytt av

det här”. Det är viktigt att lära sig något nytt ur varje konflikt och hur man kan bli bättre nästa

gång, hur man kan minska konflikter nästa gång.

Vidare menar samma respondent att det handlar oftast om kommunikation och att en åtgärd

var att tillsätta en professionell kommunikatör. Det fanns igen professionell kommunikatör

tidigare och respondenten menar att det märks en stor skillnad. ”Man kan inte bena ut saker

på ett sakligt sätt om man inte är utbildad för det man gör” menar respondenten.

Respondent 4 anser även att konflikter finns alltid i en organisation och även i sin verksamhet

och att: ”Vi försöker få folk att prata med varandra och inte om varandra.” Samma

intervjuperson person tycker att konflikter måste lösas så snabbt som möjligt. Respondent 1

menar i samma sammanhang att öppenheten spelar en stor roll när det handlar om att lösa

konflikter och att det är viktigt för en ledare att kunna ta emot även kritik. Det kan handla till

exempel om personligheter som inte passar ihop. Oftast används Dialog och diskussion

används oftast för att lösa konflikter inom organisationen. Respondent 3 nämner att det fanns

tidigare konflikter i huset men dessa konflikter får inte påverka kunderna. Respondenten

påpekar även att en ledare måste lära sig att hantera konflikter.
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KAPITEL 5 – ANALYS

I detta avsnitt följer en analys av det insamlade empiriska materialet. I analysen ställs det

empiriska materialet mot det teoretiska ramverket som uppsatsen bygger på. Analysen följer

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

5.1 Personligt mästerskap

Enskilda medarbetarens utveckling är en nödvändig förutsättning men utför inte någon garanti

för att organisationen utvecklas. Enligt Senge måste ledarna göra förändringar i

organisationens filosofi för att ge plats till individuell förändring och utveckling.

Länsstyrelsen i Kronoberg har genomgått en djup förändring sen landshövdingen tillträdde sin

tjänst. Förändringen har skett med anledning av att modernisera och effektivisera

organisationen. Att uppmuntra enskilda medarbetarens utveckling var inget uttalat mål under

förändringsprocessen men alla respondenter anser att det är oerhört viktigt och samtidigt svårt

att upptäcka lämpliga utvecklingsmöjligheter hos enskilda medarbetare och påpekar att detta

kan göras huvudsakligen på två sätt, antingen genom en personlig dialog eller genom att

lyssna på medarbetarnas åsikter under olika möten, till exempel under så kallade

medarbetardagar.

Enligt Senge är kunskaper och färdigheter nödvändiga förutsättningar för personligt

mästerskap. De flesta intervjupersonerna anser att det bästa sättet att påverka och underlätta

medarbetarnas utveckling är att vidare utbilda dem. Det handlar mest om utbildningar eller

kompetensutveckling som är kopplade med verksamhetens nya arbetsuppgifter.

Respondenterna påpekar även att dessa utbildningar gör det lättare att byta arbetsuppgifter

och hjälper på så sätt hela verksamheten som har en utökad flexibilitet. Det är ytterst viktigt

att uppmuntra och underlätta medarbetarnas utveckling eftersom det personliga mästerskapet

har två sidor, nämligen att definiera sina visioner och att förverkliga de och här spelar ledaren

en betydande roll.

Det framgår ur empirin att det är oftast upp till den enskilda medarbetaren att börja en

diskussion om sin utveckling och att både vilja och intresse för personlig utveckling går inte

att tvingas fram.

Men de räcker inte med kunskaper och färdigheter enligt Senge utan det behövs ytterligare en

komponent i form av kreativ spänning. Denna komponent skapas när visionen jämförs med

nuvarande verklighet. Det är viktigt påpekar Senge att lära sig hur den kreativa spänningen
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kan skapas och bevaras. Det var omöjligt att se om intervjuade ledare är medvetna om den

kreativa spänningens vikt när det handlar om personligt mästerskap hos enskilda medarbetare

men intrycket är att det inte finns något speciellt sätt för att skapa en kreativ spänning inom

organsationens olika verksamheter. Det är då upp till enskilda medarbetare att skapa först en

personlig vision som genom jämförelse men nuvarande verklighet leder till en kreativ

spänning. Detta är delvis in enighet med Peter Senges gällande teori eftersom den kreativa

spänningen skapas genom att först skapa en personlig vision men å andra sidan har chefen

enligt Senge olika sätt att påverka och underlätta skapandet av personlig vision hos sina

medarbetare. En personlig vision kommer inifrån enligt Senge och då är upp i högsta grad till

enskilda medarbetare att göra det första steget i denna process som har som syfte att skapa en

konkret personlig vision som utgör en konkret bild av en önskad framtid. Det är viktigt för

organisationen i fråga att ha medarbetare med en hög grad av personligt mästerskap eftersom

de ser verkligheten som en allierad och arbetar med förändringar istället att bekämpa eller

motstå dem men det är viktigt även för chefen att påverka medarbetarnas utveckling genom

att skapa en kreativ spänning som inte funkar som en broms utan som en drivkraft både för

medarbetare och också för organisationen i sin helhet.

En ytterligare aspekt som framgår ur intervjuerna är att de flesta medarbetarna har förbättrat

sin relation med organisationen. Detta kan ske enligt Senge eftersom medarbetarnas

utveckling går hand i hand med organisationens utveckling och relationen mellan organisation

och anställda förändras.

5.2 Gemensamma visioner

Ledarens förmåga att skapa en gemensam vision är en mycket viktig egenskap enligt Senge

eftersom en gemensam vision ger en grundläggande och nödvändig känsla av långsiktighet

och genuint engagemang. Gemensamma visioner fungerar som mål för utvecklingen och de

spelar en viktig roll i en lärande organisation. Dessa resonemang och argument återfinns i

respondenternas svar när det handlar om frågor kring gemensamma visioner. Det framgår från

intervjuer att ledningen började arbeta tillsammans med personalen med en gemensam vision

år 2007 och att alla respondenter anser att det var oerhört viktigt för organisationen att alla var

med, såväl ledning som medarbetare.

Processen började med att ta fram fyra värdeord som har använts vidare som värdegrund i

skapandet av en gemensam vision. Dessa värdeord togs fram efter några möten och de var

tillit, öppenhet, ansvar och respekt. De fyra orden ansågs beskriva kärnan för hela
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organisationen och utgjorde en mycket viktigt roll i framtagandet av en gemensam vision

enligt intervjupersonerna.

Samtliga respondenter anser att ledaren har en viktig roll när det handlar om att skapa en

vision för hela organisationen och menar samtidigt att det är ytterst viktigt att involvera alla in

ledningsgruppen och samtliga medarbetare. Gemensamma visioner ses inom organisationen

som en mycket viktigt och avgörande faktor för att effektivisera och vidare utveckla

organisationen och det var en av de första processerna som sattes igång i början av

förändringsprocessen. Respondenterna påpekar samtidigt att ledarens förmåga att skapa en

gemensam vision är ännu viktigare i två särskilda fall, nämligen när det handlar om nya

medarbetare som inte har varit med under framtagandet av visionen och när värdeord samt

vision kopplas till dagliga arbetet.

Ytterligare en viktig aspekt som lyfts fram under intervjuerna är att en nybildad grupp som

inte har varit med under framtagandet av visionen försökte formulera en egen ”undervision”

men efter några misslyckade försök anslutade gruppen sig till den redan framtagna visionen

för hela organisationen. Denna aspekt bevisar att en bra gemensam vision utgör en otrolig

kraft som sprider sig inom hela organisationen. Det framgår ur intervjuerna att medarbetarnas

personliga visioner speglas ganska bra i organisationens gemensamma vision men det finns

även respondenter som anser att medarbetarna kan ha egna personliga visioner som inte

stämmer överens alltid med organisationens gemensamma vision. Det framgår ur intervjuerna

även att gemensamma visionen riktar sig såväl inåt inom organisationen som utåt mot

organisationens kunder.

Gemensamma visioner skapar engagemang och synergieffekter vilket underlättar övergången

mot en lärande organisation. Medarbetarnas inställning och engagemang är två viktiga

faktorer som är nödvändiga för en lärande organisation.

Det behövs enligt Senge minst anslutning och helst engagemang från medlemmar i

organisationen för att kunna skapa och upprätthålla en gemensam vision. Respondenterna

beskriver att delaktigheten som finns inom organisationen underlättas av ett

diskussionsfrämjande klimat och att engagemanget utgör en viktig ingrediens när det handlar

om det vardagliga arbetet i organisationen. Det finns förstås medarbetare som är mer

engagerade och andra som är mindre engagerade men det viktigaste enligt intervjupersonerna

är att en chef ska kunna engagera sina medarbetare. Det finns två särskilda tillfällen när

chefen kan ta upp detta ämne, nämligen utvecklingssamtalen och medarbetardagarna. Trots

detta anser de flesta av intervjuade chefer att det aldrig blir möjligt att få all sina medarbetare

engagerade på samma nivå men också att viktigast är att de flesta är engagerade.
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Respondenterna påpekar också att kommunikationen mellan ledare och anställda spelar en

betydande roll när det handlar om engagemang. Ledarens eget engagemang och närvaro måste

utgöra en förebild för sina medarbetare enligt respondenterna. Även Peter Senge menar bland

annat att ledaren måste visa engagemang och lämna utrymme för medarbetaren att välja sitt

förhållningssätt.

Gemensamma visioner behöver tid att växa fram enligt Senges teorier och denna åsikt

återfinns i respondenterna svar när de anser att skapandet av en gemensam vision faktiskt är

en kontinuerlig process som behöver tid och som kommer att fortsätta även i framtiden.

5.3 Teamlärande

Teamlärande är den fjärde disciplinen i Senges teori om lärande organisationen och det är

oerhört viktig eftersom det utgör en grundläggande förutsättning för att hela organisationen

ska lära sig. En lärande organisation skapas genom att grupper utvecklar gemensam

prestationsförmåga vilket leder till en sammanhållen syn på lärande. Respondenternas svar

visar att lärande i gruppform är en viktig förutsättning för verksamhetens vidare utveckling.

Rättning eller alignment innebär att alla enskilda individer drar i samma riktning och deras

energiflöden samlas i en gemensam ansträngning, de har ett gemensamt syfte och en

gemensam vision. Rättningen bygger på gruppens gemensamma vision som utvecklas ur de

enskilda individernas personliga visioner. I praktiken kan ledaren förbättra kommunikationen

såväl mellan olika delar av organisationen som mellan sig själv och sina medarbetare samt

försöka fånga upp och se om sina medarbetare är med och drar åt samma håll. Så kallade

medarbetardagarna ansågs vara väldigt produktiva och möjliggör att medarbetarna kan träffas

över enhets- och hierarki gränser. Ledaren ses som en viktig agent som måste försäkra sig att

inga missuppfattningar uppstår till exempel på grund av bristande kommunikation och att alla

sina medarbetare har en likartad syn på saker.

Enligt Senge och Bohms teorier ses diskussionen mer som en tävling med syftet att övertyga

andra deltagare och som inte passar särskilt bra när det handlar om att utveckla en gemensam

vision eftersom de flesta team behöver verktyg för att kunna både utvidga och fokusera deras

samtal beroende på teamets behov. Senge införde ett nytt begrepp, ”skicklig diskussion” som

skiljer sig från en enkel diskussion eftersom deltagarna inte endast förespråkar, stödjer och

försvarar sina synpunkter utan utvecklar tekniker som till exempel ”collaborative reflection”

och ”inquiry”.
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Det framgår ur uppsatsens empiriska del att de flesta respondenterna har olika åsikter om vad

en diskussion är. Diskussionen associeras oftast med lednings – och funktionsmöten samt

arbetsgruppsmöten när pratas till exempel om vilka medarbetare ska jobba med vilka

uppgifter och under vilken period och detta stämmer ganska bra teorin som påstår att

diskussion bör användas när det handlar om fatta beslut, identifiera prioriteter eller uppnå en

överenskommelse och att en diskussion är mer uppgiftsorienterad än dialog. En annan

respondent menar att det nya öppna kontorslandskapet gynnar ad-hoc diskussioner och att

öppenheten är mycket viktigt när det handlar om både dialog och diskussion. Öppenhet och

tillit är grundläggande förutsättningar enligt Senges teorier om skicklig diskussion och dialog.

Det framgår inte tydligt av intervjuerna om deltagarna i dessa diskussioner använder sig

avsiktligt av tekniker som till exempel collaborative reflection och inquiry men på ett indirekt

sätt blir det uppenbart att ”collaborative reflection” används i vissa sammanhang inom

organisationen.

När det handlar om diskussion i gruppform anser en respondent att det handlar först och

främst om fördelningsdiskussion och då får någon annan person i gruppen leda diskussionen.

Respektive ledare föredrar att inte delta själv i diskussionen utan försöka hålla ihop

diskussionen. Ibland är det bättre att använda diskussion i mindre grupper och till och med be

medarbetarna sätta sig två och två och prata fram.

En annan respondent berättar att på ledningsmötena 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 är hans uppgift att bestämma ifall att de

kommer inte överens. Respondenten betonar att oftast sådana beslut tas i samförstånd

eftersom det finns en god förståelse för varandras verksamheter. Vidare berättar

intervjupersonen att varje funktion har funktionsmöten men under dessa möten diskuteras lite

annorlunda problem och kanske fortsätta ämnen som varit på medarbetarutvecklingen. Det

finns även arbetsgruppsmöten och det är ännu vanligare att diskutera under sådana möten hur

man ska hantera olika problem eller hur fördelningen ska ske osv.

Det framgår tydligt att generellt sätt har medarbetarna blivit bättre på att börja en diskussion

och att flera tar initiativ till diskussioner. Även det nya öppna kontorslandskapet gynnar

diskussionen.

En respondent anser att jämfört med diskussionen är dialogen mer organiserat och att det

finns tidsramar samt en agenda samt att diskussionen sker mer spontant. Samma respondent

tycker att öppenheten är mycket viktigt när det handlar om både dialog och diskussion.
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Nyttan med dialogen uppkommer när de anställda betraktar varandra som kollegor och ser

nyttan av att tillsammans ha en ömsesidig önskan om djupare insikt och klarhet om den

gemensamma arbetssituationen. Det framgår ur empiri att dialog upplevs som en mycket

viktig framgångsfaktor inom organisationen och att dialog finns både på ledningsnivå och i

hela medarbetargruppen. Medlemmar i organisationen har fått både föreläsningar och

workshops som handlade om dialog och feedback. De intervjuade ledarna är medvetna om

vikten av dialog och den samt medarbetarnas förmåga att föra dialog ses som viktiga

förutsättningar i organisationens omvandling till en lärande organisation.

Som tidigare nämnt i den teoretiska delen är dialogen är en viktigt och nödvändigt verktyg i

teamlärandet eftersom den ger gruppen insikter som de enskilda medlemmarna annars inte

skulle få och förmåga att föra en dialog är praktiskt synonymt med förmågan att samverka i

grupp. Dialogen utgör ett utmärkt sätt att lära deltagare att tänka tillsammans och i detta

avseende anser de flesta intervjupersonerna att det finns väldigt mycket kompetens inom alla

områden i organisationen och att dialogen ger en otrolig möjlighet att lära av varandra och att

ta upp ämnen som intresserar fler personer. En viktig aspekt tas upp av en respondent som

tycker att ledaren måste förstå vikten av dialog och försöka underlätta dialogen eftersom det

finns vissa hinder som förhindrar vissa medarbetare att dela med sig kunskaper. Dialogen bör

ses i det här sammanhanget som ett viktigt verktyg som används inom organisationen för att

underlätta lärandet i gruppform. Dialog sker inom organisationen både i större och mindre

grupper och samtliga respondenter tycker att dialogen är en viktig förutsättning när det

handlar om lärande i gruppform.

Det framgår ur empiriska delen att dialog kan uppstå även spontant och detta innebär att

öppenhet och tillit ligger på en tillräckligt hög nivå inom organisationen. Det är dock inte

tillräckligt tydligt om det handlar om dialog eller diskussion eftersom skillnaden mellan de

kan vara svårt att se ibland.

Det framgår också att det är viktigt underlätta dialogen särskilt när det handlar om en ny

bildad grupp. Organisationen i fråga har använt sig i några fall av externa specialiserade

konsulter för att underlätta dialogen. Det handlade faktiskt om så kallade ”team facilitator”

som har varit med och föreläste samt assisterade gruppen vid olika tillfälle i syfte att

underlätta dialogen. Både Senge och Schein rekommenderar externa handledare eftersom en

medlem i teamet aldrig kan se och åtgärda alla inlärningssvårigheter tillräckligt klart.

Gruppmedlemmarna måste vara medvetna också om sina svårigheter och diskutera

olikheterna i gruppen. Respondenterna anser också att det är viktigt att ta upp alla typer av

frågor och att försöka göra alla vilja komma till tals men påpekar även att gruppmedlemmarna
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inte måste enas om samma åsikter eftersom att kunna se en situation ifrån olika perspektiv är

värdefullt.

Öppna motsättningar mellan idéer är vanliga i ett lärande team och konflikter kan finnas och

är produktiva i ett väl fungerande team. Det handlar mest om konflikter beträffande visioner

eftersom gemensamma visionen skapas ur olika personliga visioner. Konflikter kan finnas

antigen i form av dolda konflikter eller polarisering.

Ett närliggande begrepp är försvarsrutiner som är medvetna eller omedvetna reaktioner och

uppstår oftast ur rädsla för att visa upp sina antaganden.

Det framgår ur empiriska delen att det finns fortfarande konflikter inom organisationen men

det handlar mest om dolda konflikter och inte om polarisering. Det kan handla också i vissa

fall om försvarsrutiner men i mindre utsträckning efter flera år av förändring. Några

intervjupersoner nämner också några fall om polarisering som uppstod i början av

förändringsprocessen.

Flera respondenter menar att konflikter finns alltid i en organisation men viktigast är att de

ska lösas så snabbt som möjligt. Medarbetarna är inte alltid överens och detta ses som en

normal företeelse av samtliga intervjuade ledare som menar samtidigt att dialogen är ett bra

verktyg som ledaren måste behärska för framgångsrik konflikthantering. Detta innebär att

gruppen eller åtminstone ledaren se och hantera skillnaderna mellan diskussion som är

naturlig när olika personer försvarar sina åsikter eller försöker vinna över andra och dialog.

En ledare måste dessutom vara tillräcklig skicklig för att omvandla en diskussion i dialog när

det behövs.

Det framgår ur den empiriska undersökningen att konflikter inte ses som negativa företeelser

inom organisationen och att i de flesta fallen utgör de bra tillfällen att lära sig något nytt.

Det framgår också att de flesta det fanns två möjliga orsaker till konflikter inom

organisationen, nämligen brist på kommunikation och öppenhet. Dessa problem har åtgärdats

under tiden till exempel genom att tillsätta en professionell kommunikator och det blev tydligt

att efter en period började antal konflikter minska. Det framgår även att en annan möjligt

orsak till konflikter i organisationer är personligheter som inte passar ihop men dessa

konflikter är relativt lättare att lösa. De intervjuade ledarna påpekar också att konflikter inte

får påverka kunderna.

Enligt intervjupersonerna har antalet konflikter inom organisationen minskat kraftigt sen den

nya landshövdingen tillträdde och den strukturella förändringsprocessen började.
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KAPITEL 6 – DISKUSSION

I detta kapitel presenteras studiens slutsatser som arbetats fram med hjälp av den teoretiska

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

6.1 Slutsatser

Slutsatserna är framställda för att ge svar på uppsatsens syfte och problemformulering.

6.1.1 Personligt mästerskap

Kunskaper och färdigheter är nödvändiga förutsättningar för personligt mästerskap och

utbildning är det bästa sättet att påverka och underlätta medarbetarnas utveckling. Det

framgick ur empiriska delen att i praktiken använder ledaren alla lämpliga tillfällen för att

uppmuntra medarbetarna till ständigt lärande och utveckling men också att medarbetarna

måste engagera sig och visa sitt intresse för personlig utveckling. Det är viktigt att ledaren

skapar och upprätthåller en kreativ spänning inom organisationen och underlättar på så sätt

skapandet av personliga visioner hos sina medarbetare.

6.1.2 Gemensamma visioner

Personliga visioner utgör det första steget till skapandet av en gemensam vision inom

organisationen. Ledaren har en viktig roll när det handlar om skapandet av en gemensam

vision eftersom den fungerar såväl som mål för organisationens gemensamma utveckling och

utgör samtidigt en viktig förutsättning i organisationens förvandling till en lärande

organisation. Det visade sig att en bra utgångspunkt är att ta fram värdeord som kan användas

vidare som värdegrund i skapandet av en gemensam vision tillsammans med medarbetarnas

personliga visioner. Det är viktigt att ledaren försöker involvera samtliga medarbetare i den

här processen. Ledarens roll är ännu viktigare när det handlar om att integrera nya

medarbetare som inte har varit med under framtagandet av gemensamma visionen och när

värdeord och vision kopplas till dagliga arbetet.

Medarbetarnas engagemang är en grundläggande förutsättning för att lyckas med skapandet

av en gemensam vision. Den empiriska undersökningen bevisar att ledaren har en oerhört

viktig roll när det handlar om att skapa och upprätthålla ett diskussionsfrämjande klimat som

underlättar delaktighet och engagemang bland sina medarbetare. Detta kan göras till exempel

under utvecklingssamtalen men ledaren bör använda alla lämpliga tillfällen. En annan aspekt
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som framgick ur intervjuerna är att ledarens egna engagemang och närvaro utgör en förebild

för sina medarbetare men också att ledaren bör lämna utrymme för att medarbetaren ska

kunna välja sitt förhållningssätt. Det framgick också att skapandet av en gemensam vision är

en tidskrävande process som behöver tid och är dynamisk.

6.1.3 Teamlärande

Rättning förutsätter att en gemensam vision finns redan i verksamheten eller organisationen

och det är viktigt att ledaren försäkrar sig att alla eller de flesta enskilda individer åt samma

riktning.

Det framgick också att ledaren bör vara medveten om kommunikationens vikt och ser till att

kommunikation mellan olika delar av organisationen och mellan sig själv och sina

medarbetare fungerar. Kommunikation är viktig i detta sammanhang eftersom den minskar

bland annat risken för missuppfattningar.

När det handlar om dialog och diskussion bör ledaren se till att alla sina medarbetare har

tillräckligt med kunskaper om dialog och diskussion. Detta kan göras till exempel genom

utbildning och workshop samt specialiserad personal. Det är ytterst viktigt att kunna skilja

mellan dialog och skicklig diskussion samt att kunna växla mellan dem för att uppnå olika

syften. Det framgick också ur empiriska undersökningen att öppenhet och tillit är två viktiga

förutsättningar när det handlar om diskussion och dialog.

Dialogen upplevs som en viktig framgångsfaktor inom organisationen och den förs på olika

nivåer. Ledaren kan underlätta dialogen genom att se till att alla grundläggande

förutsättningar är uppfyllda, dvs. att medarbetarna betraktar varandra som kollegor och att det

finns en extern handledare som håller ihop dialogen minst i början.

I detta sammanhang är dialogen synonym med förmågan att samverka i grupp och det

framgick också att ledaren kan underlätta både dialog och skicklig diskussion genom olika

åtgärder som till exempel genom att utbilda sina medarbetare och se till att

gruppmedlemmarna känner sig jämställda, trygga och är motiverade.

En viktig aspekt som framgick ur empirin är att ledaren bör ha förmåga och kunskaper som

krävs för att hantera olika krafter som motverkar dialog och diskussion som till exempel

konflikter och försvarsrutiner. Det handlade mest om konflikter som uppstod i samband med

skillnader mellan medarbetarnas olika personliga visioner på olika aspekter inom

organisationen och dess utveckling. Det är viktigt att ledaren kan hantera dessa konflikter på

ett snabbt och konstruktivt sätt som möjliggör även att parterna i konflikten lär sig något nytt.
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En fungerande kommunikation inom organisationen och ett öppet klimat är enligt empiriska

undersökningen två bra sätt att minska risken av konflikter.

6.2 Uppsatsens kvalité

Begreppen extern och intern reliabilitet samt extern och intern validitet har använts för att

säkerställa uppsatsens kvalité.

Den externa reliabiliteten har säkerställts genom att utarbeta och använda en intervjuguide

utifrån undersökningens syfte och problemställning. Denna intervjuguide har använts vid

samtliga intervjuer och alla intervjufrågor har ställts på samma sätt till samtliga respondenter.

I samma syfte har transkriberingen gjorts på ett sätt som minimerar risken att tappa viktig

information och respondenterna fick ta del av informationen så att de kunde granska

materialet och ändra eller kommentera eventuella feltolkningar.

Den interna reliabiliteten är inte relevant för denna uppsats eftersom uppsatsen är skriven av

en person och begreppet intern reliabilitet gäller ett forskarlag.

Den interna validiteten syftar på en god överensstämmelse mellan empiriska data och

teoretiska idéer och den har säkerställts genom att använda en abduktiv forskningsansats.

Den externa validiteten var lite mer problematiskt att uppfylla på grund av begränsade urval

och få antal respondenter men uppsatsen syfte är inte att generalisera utan att skapa djupare

förståelse och därför en mindre grad av extern validitet skulle inte minska uppsatsens kvalitet.

Studiens resultat kan endast generaliseras enligt till den population som undersökts (Bryman,

2011). Detta innebär i uppsatsens sammanhang att undersökningens resultat kan generaliseras

endast till chefer och ledare på Länsstyrelsen i Kronobergs län. Man kan istället försöka

extrapolera studiens resultat på liknade situationer enlig vilket innebär att tillämpa resultaten

på liknande situationer med snarlika förhållanden.

6.2 Slutord

Denna studie kan vara av stor nytta i praktiken då det gäller att ta reda på vad en ledare gör

för att förbättra medarbetarnas teamlärande i en organisation. Det är viktigt i det här

sammanhanget att komma ihåg att teamlärandet är endast en av disciplinerna som måste

behärskas för att lyckas med organisationens strategiska utveckling och att de andra

disciplinerna är minst lika viktiga.

Som tidigare nämnts utfördes studien på en offentlig organisation, Länsstyrelsen i Kronobergs

län. Det skulle vara intressant att utföra likartade studier på andra offentliga organisationer för
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att uppnå en större grad av generaliserbarhet och eventuellt inkludera privata organisationen i

ett ytterligare steg i syfte att kunna använda även en kvantitativ forskningsansats.

Det vore också intressant att utforska problematiken även från medarbetarnas sida och

eventuellt jämföra de två olika resultat och hitta eventuella gemensamma punkter.
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Bilaga

Intervjufrågor

Personligt mästerskap

Fråga 01 Hur främjar och underlättar du enskilda medarbetarens utveckling?

Gemensamma visioner

Fråga 02 Upplever du som ledare att dina medarbetare har utvecklat en egen bild eller en

föreställning om vad man vill åstadkomma inom organisationen (enheten)?

Fråga 03 Vad är ledarens roll i att skapa en vision för organisationen (enheten)?

Fråga 04 Hur ser du på dina medarbetares engagemang?

Teamlärande

Fråga 05 Vilken roll spelar ledaren när det handlar om att skapa en gemensam identitet?

Fråga 06 Hur gör du för att försäkra dig att samtliga eller de flesta inom organisationen

(enheten) drar i samma riktning?

Fråga 07 Hur främjar och underlättar du lärandet i gruppform?

Fråga 08 Hur används dialog när det handlar om lärande i gruppform?

Fråga 09 Hur gör du för att underlätta dialogen?

Fråga 10 Hur används diskussion när det handlar om lärande i gruppform?

Fråga 11 Hur hanterar du konflikter inom organisationen (enheten)?

Fråga 12 Vad är din syn på konflikter inom organisationen (enheten)?
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