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Abstract

Arbetets art: Kandidatuppsats
Sidantal: 45

Titel: En analytisk studie om gatan bakom framstéllan och agerande- Do as | say, not
as | do

Forfattare: Ann Kryhl och Erika Onnerfalk
Handledare: Viveka Jerndorf
Datum: 2007-06-12

Sammanfattning: Vi har valt att utga ifran ett fallforetags styrdokument och dess
specifika utbildningsplan i uppsatsen. Syftet med var studie ar att
analysera relationen mellan specifik utbildningsplan och
fallforetagets mal, visioner och  varderingar ur ett
handlingsteoretiskt perspektiv. Framstallan och agerande ar tva
komplexa begrepp som existerar varje dag, i varje situation fOr 0ss
alla. Ser vi till en organisation hittar vi framstallan i
styrdokumenten och agerandet i praktiken. Vi har medvetet valt att
studera endast nagra teorier inom ramen for handlingsteorier da vi
finner just dessa relevanta for analysen av relationen mellan
framstallan och agerande. Vidare har vi valt att ga narmare in pa
tva berdringspunkter med passande teorier, namligen teorier kring
larande och vérdebildning. Var forskningsstrategi innehar en
kvalitativ grund da vi inte amnar kvantifiera data utan snarare
lagga tonvikt pa ord vid insamling och analys av vara valda data.
Var studie kommer att ligga bade i empirin och i teorin. Vi
kommer att anvanda oss av bade induktiv och deduktiv metod.
Med ett gemensamt namn kan var valda utgangspunkt kallas
abduktiv metod. Var utgangspunkt i uppsatsen ar att genomfora en
fallstudie av ett visst fenomen, utbildningsplanen i forhallande till
styrdokumenten. Né&r vi har analyserat relationen mellan specifik
utbildningsplan och fallforetagets mal, visioner och varderingar ur
ett handlingsteoretiskt perspektiv har det framkommit att
fallforetaget oftast inte far utbildningsplanen att stimma Géverens
med den fakta de presenterar i sina styrdokument. Det vill sdga att
espoused theory och theories in use séllan stdmmer Gverens.
Vidare har vi kommit fram till att det ar i utbildningsplanen som
grunden for utbildningen laggs. Har bestams om malen kommer att
uppnas sa som de var tankta fran borjan. Hur utbildningen planeras
for med sig konsekvenser bade pa larande och darmed pa
deltagarnas delaktighet eller passivitet.

Nyckelord: Handlingsteorier, utbildningsplan, larande och varderingar
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1. Inledning

Att prata ar latt men att agera déarefter ar svarare”

Att fa framstéllan och agerande att ga hand i hand ar inte alltid det lattaste, snarare
nagot som kraver mycket eftertanksamhet. Visst onskar vi alla att vara handlingar
inte sa ofta var sa impulsiva som de verkligen ar. En 6nskan om att alltid handla
efter vara grundprinciper far formodligen ge vika for vara plétsliga infall men dven
for vara invanda handlingsmonster. For att fora denna diskussion ett steg langre
fragar vi oss om det ens ar onskvart att fa framstéallan och agerande att ga hand i
hand? Annu langre om det ens & mojligt? Framstillan och agerande &r tva
komplexa begrepp som existerar varje dag, i varje situation for oss alla. Ser vi till en
organisation tycker vi att styrdokumenten gar att likstalla med framstallan och
agerande med det praktiska arbete som utfors.

Vi tror att organisationers stravan mot att vara ratt i tiden och satsa pa personalen
har gjort att utbildningar och utvecklingsinsatser blivit en uppatgaende trend. Vad vi
har utlast fran diverse media satsar foretag mer pengar an nagonsin pa just
utbildningar. Vad vi har uppfattat laggs oftast fokus pa just utbildningens form eller
pa utvardering av utbildningen men allt for sallan far tankarna som ligger till grund
for utbildningen sta i centrum. En utbildning kan enligt oss liknas vid en process dar
resultatet blir produkter, i vart fall ledare, som under utbildningens gang lart sig
tdnka 1 "ratt” riktning. Detta dar anledningen till att vi finner just planeringen som
viktig och intressant att studera. Vi tror ndmligen att det redan &r i planeringen av en
utbildning som resultaten och slutprodukten bestams i den man det gar att forutspa.
Saledes ar det dar vi tror de intressanta bakomliggande faktorerna till resultatet av
utbildningen kan hittas. Det &r i alla fall i planeringen som det bestams vilket
upplégg utbildningen kommer att ha samt vilket utrymme som kommer att skankas
till deltagarna respektive utbildningsledaren. Vi tycker alltsa att perspektivet som
placerar just planeringen bakom utbildningar i centrum saknas och det ar just darfor
som vi finner det extra intressant att satta tdnderna i detta dilemma. Det ar mycket
jobb som ligger bakom en utvecklingsinsats och mycket tankeverksamhet. Vi tror att
det &r knivigt att planera en utbildning. Speciellt om foretag vill att utbildningen ska
stimma GOverens med malen, visionerna och vérderingarna som praglar
organisationen. For att aterknyta till resonemanget kring agerande och framstéllan
tyckte vi att det var ett ypperligt tillfalle for oss att se hur fallféretaget har tankt nar
de planerat sitt ledarskapsutvecklingsprogram samt utreda huruvida de lyckats lagga
upp planeringen efter foretagets styrdokument. Annu tydligare beskrivet: vi vill
utreda hur relationen ser ut mellan fallforetagets utbildningsplan och dess
styrdokument.

Efter att ha last den ovetenskapliga boken Metaforernas tyranni fick vi mycket
inspiration till uppsatsen och larde oss hur viktigt och intressant det &r att vanda upp

! Ohlsson och Rombach (2006)
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och ner pa allt. Var intention i uppsatsen blir saledes att vaga fraga: vad hander om
vi tdnker tvartom?

1.1 Disposition

Vi har valt att ldgga upp uppsatsen enligt foljande: Till en borjan kommer syftet med
studien och avgransningar i den att presenteras. Vidare kommer relevanta begrepp
att definieras for att undvika mojliga missforstand och for att synliggora vad vi
forfattare syftar till nar vi anvander dessa begrepp i uppsatsen. Sedan foljer ett
omfattande metodavsnitt. Detta kommer att presenteras utifrdn utgangspunkter,
genomforande och kvalitet. Denna metoddel avslutas med kallkritik. Uppsatsen
kommer att fortsatta med en beskrivning av fallféretaget. Denna del har vi benamnt
med Fakta om fallforetaget. Bade fallféretagets utmarkande drag och en beskrivning
av specifik utbildningsplan kommer att presenteras. Vidare amnar vi ta en skon paus
genom att gora en inomempirisk analys. Vi kommer alltsd endast med hjalp av
empirin analysera fakta om fallforetag. Vi tar alltsa i den inomempiriska analysen
inte in ndgon teori. Efter denna paus kommer vi att presentera ett forsta teoriavsnitt
som behandlar handlingsteorier. Efter den forsta teoridelen kommer ett forsta
analytiskt resonemang &ga rum i form av analys kring utbildningsplan,
styrdokument och handlingsteorier. Detta foljs av ett andra teoriavsnitt om larande
och vérdegrunder. | teoriavsnittet om ldrande har vi avslutat vissa stycken med en
brygga dver till nasta stycke. Dessa bryggor hoppas vi ska kunna hjéalpa lasaren att
folja med i tankegangarna kring larande. Detta skapar grund for en andra analys.
Slutligen kommer en slutdiskussion att ta plats. Detta ser vi som nddvandigt
eftersom vi vill knyta an fallforetagets styrdokument och utbildningsplan med all
vald teori. Har kommer vi aven att férsoka svara pa fragor som lamnades 6ppna i
vart begrundande och vara analyser. Detta aningen speciella upplagg for en studie
har sin forklaring i att vi ser det som viktigt med analys pa flertalet stallen i
uppsatsen. Ytterligare en anledning som forklarar varfor vi vill hjélpa lasaren med
att leverera lite analys at gangen ar for att amnena som vi beror i uppsatsen kan ses
som spretiga och oklara.

Ni lasare kommer sdkerligen att notera motsagelser i denna uppsats. Dessa finns
eftersom vi har Iatit uppsatsens upplagg folja arbetets process. Alltsa kommer vi mot
slutet av uppsatsen dra slutsatser som vi inte trodde var mojliga i borjan, eller ens i
mitten av uppsatsen.

For att gora det &nnu tydligare for Er l&sare hur empirin och teorin kommer att vara
disponerad presenterar vi nedan en lattoverskadlig karta. Denna kommer vi att
anvanda oss av i borjan av varje kapitel.
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1.2 Syfte och avgransningar

Syftet med var studie ar att analysera relationen mellan en specifik utbildningsplan
och fallforetagets mal, visioner och varderingar ur ett handlingsteoretiskt perspektiv.

Utbildningen ifraga &r en grundlaggande vérdebaserad ledarskapsutbildning som ska
genomgas av alla ledare pa fallforetaget. Vi amnar genom denna uppsats fora
diskussionen kring organisationers framstallan och agerande mer ingaende &n vad
litteraturen bjuder pa. Vi avser dels forsoka hitta ny kunskap men ocksa forsoka
skapa ett diskussionsunderlag. Vi tror att detta diskussionsunderlag kan komma till
anvandning for vart fallforetag men dven for organisationer i allmanhet.

Vi har avgransat denna studie till att endast analysera en specifik utbildningsplan i
forhallande till organisationens mal, visioner och vérderingar. Vi har medvetet valt
att studera endast nagra teorier inom ramen for handlingsteorier da vi finner just
dessa relevanta for analysen av relationen mellan agerande och framstéllan. Vidare
har vi valt att ga narmare in pa tva berdringspunkter med passande teorier, namligen
teorier kring ldarande och vardebildning. Det finns manga andra teorier och
perspektiv som hade kunnat lyftas fram men pa grund av tidsskal har vi ej haft
mojlighet att berdra samtliga.

Vi ar medvetna om att vara avgransningar kan ha inneburit en begransande inverkan
pa var analys och avslutande slutdiskussion. Avgransningen kan alltsa ha varit
hadmmande men har &ven gett oss mojlighet att under knappt tio veckor genomféra
en djupare studie av en specifik utbildningsplan i forhallande till organisationens
mal, varderingar och visioner.

Den pedagogiska relevansen ligger i att uppsatsen till storsta del kommer att belysa
utbildningsplanen i forhallande till organisationens styrdokument i form av mal,
visioner och varderingar. Mal, visioner och varderingar tror vi kan ses utifran ett
pedagogiskt perspektiv. Att fraga sig hur styrdokument stammer eller inte stimmer
overens med en utbildningsplan ser vi som en intressant pedagogisk fraga. Detta
eftersom det gar att tillféra manga intressanta pedagogiska tankar bade vad géller
handlingsteorier och larande.

1.3 Begreppsdefinitioner

Begrepp som i denna studie &r centrala och som vi har definierar &r ledare,
medarbetare, fallforetaget, fallstudie, varderingar, vardegrund, utbildningsplanen,
likhet, mangfald och spika véarderingar. Dessa begrepp ar relevanta och utgor
tillsammans en helhetssyn som vi ser som viktig for vidare lasning av uppsatsen.
Begreppsdefinitionen anvéander vi for att minska missforstand mellan var och
lasarens forstaelse av begrepp, det vill saga studiens innebdrd av begreppen.

Ledare definierar vi som en person som besitter en ledarroll. Vi ar dock medvetna
om att pa fallforetaget och pa foretag i allméanhet &r ledare dven medarbetare, men
for enkelhetens skull kallar vi ledare i fortsattningen endast for ledare.
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Med medarbetare menar vi personalen pa fallforetaget som inte har en ledarroll.

For enkelhetens skull har vi valt att kalla fallforetaget for just fallforetaget.
Fallforetaget ar det foretag vi genomfort var studie pa och det féretag som manga
slutsatser i uppsatsen kretsar kring.

Den definitionen av fallstudie som vi anvander oss av ar “en fallstudie ar alltsa en
undersokning av en specifik foreteelse, t ex ett program, en héndelse, en person, ett
skeende, en institution eller en social grupp.”® Vér fallstudie utgérs alltsd av
utbildningsplanen pa fallforetaget.

Varderingar definierar vi utifrdn vad manniskor tycker och tanker om saker och
ting. Varderingar har ofta sitt ursprung i méanniskors tidigare erfarenheter och
upplevelser. Varderingar innefattar ofta moral, etik och det sunda fornuftet. Var
uppfattning &r att fallféretaget delar denna definition med oss. Med vardegrund
menar vi organisationers samlade dokument och normer dar det beskrivs vilka
varderingar som borde finnas i organisationen.

Utbildningsplanen i vart fall utgors av all information som finns kring planeringen
och genomforande av den vérdebaserade ledarskapsutbildningen.

Med likhet menar vi likatdnkande, lika larande, samma vérderingar och samma
malsattningar.

Mangfald menar vi ar en motsats till likhet och innefattar oliktankande, olika
varderingar, olika larandesatt och olika manniskotyper.

Nar vi skriver att fallforetaget vill spika varderingarna menar vi att fallforetaget vill
klargdra for ledarna vilka varderingar det ar som ska pragla organisationen och
darmed dven alla dess medarbetare.

2. Metod

2.1 Utgangspunkter

Nedan kommer vi att resonera kring vara utgangspunkter i uppsatsen. Val av
forskningsstrategi kommer &ven att presenteras.

Var forskningsstrategi innehar en kvalitativ grund da vi inte amnar kvantifiera data
utan snarare att lagga tonvikt pa ord vid insamling och analys av vara valda data.

2 Merriam (1994: 24)
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Metod dr ett redskap forskaren anvander sig av for att 16sa problem och generera ny
kunskap.® Vi har valt att anvanda oss av den kvalitativa metoden genom en studie av
ett enskilt, specifikt fall.

Utgangspunkt i var studie kommer att ligga bade i empirin och i teorin. Vi kommer
att anvanda oss av bade induktiv och deduktiv metod. Med ett gemensamt namn kan
vér valda utgdngspunkt kallas abduktiv metod.* Kombinationen i denna metod gor
att vi inte behdver kdanna oss begransade pa samma satt som vid enbart induktiv eller
deduktiv studie. Det abduktiva tillvadgagangssittet gjorde att vi bade kunde studera
teorier och tillampa den insamlade empirin pa ett intressant satt. Den abduktiva
metoden har alltsa utgjorts av att vi har analyserat relationen mellan specifik
utbildningsplan och fallforetagets styrdokument ur ett handlingsteoretiskt perspektiv
med hjalp av teorier om larande, vardegrunder och handlingsteorier. Alltsa har vi
genom att utgd fran bade teorin och empirin genomfort en abduktiv metod. Var
empiri i uppsatsen bestar av de styrdokument vi fatt ta del av fran fallforetaget samt
den utbildningsplan som fallféretaget anvander da de utbildar sina ledare.

Om syftet med en studie ar att fa insikter om ett komplicerat fenomen eller fa
kunskap om i viss man forbisedda fenomen é&r fallstudien ett bra verktyg att
anvanda. Fallstudien tillater narhet till undersékningsfenomenet snarare an distans.
En avgorande faktor till om fallstudie &r den rétta forskningsmetoden ar om
forskaren kan identifiera ett avgrénsat system som ska ligga till fokus for
undersokningen.® Vr utgangspunkt i uppsatsen &r att genomféra en fallstudie av ett
visst fenomen, utbildningsplanen i forhallande till styrdokumenten. Precis som vi
specificerat i syftet kommer vi endast att fokusera pa en specifik utbildningsplan.

2.2 Genomfdrande

Nedan foljer en beskrivning av vart tillvagagangssatt under uppsatsens gang. Forst
diskuteras val av foretag. Sedan kommer vi att ndmna viktiga aspekter vid
genomforande av kvalitativ metod. Vidare kommer tolkning av texter att berdras.
Detta avsnitt kommer att avslutas i en redogérelse for val av litteraturen.

Val av fallféretag grundas pa att de var i slutfasen av sin utbildningsplanering och
att de var positiva till att ta del av var analys och vara synpunkter. Vi var aven i
kontakt med ett par andra foretag som gav oss klartecken till att skriva hos dem, men
valde bort dessa da vi inte kunde ta del av nagon fullstandig utbildningsplan av
anledningar sasom sekretessbelagd information eller brist pa tillgdng av nedskrivet
material. Det valda fallféretaget bistod med omfattande material i form av
styrdokument. Dessa bestod av ledarskapsfilosofi, dversikt av utbildningen i form av
Power Point-bilder samt vérdegrunder. Kontakt med fallforetagets personalchef
existerade redan innan uppsatsen startade. Kontaktpersonen har tidigare fungerat
som en mentor for en av oss forfattare. Personen i fraga valkomnade oss att kontakta

% Holme och Solvang (1997)
* Jacobsen (2002)
> Merriam (1994)
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denne nar som helst under uppsatsens gang for kompletterande uppgifter. Detta har
vi gjort dels pa telefon och dels per mail men dven pa tva moéten dar vi samtalat
kring materialet och tankarna bakom utbildningen. Urval av utbildning gjordes av
oss forfattare utifran intresse. Det var alltsd vart intresse och karaktaren pa
utbildningen som gjorde att valet foll pa just den.

Da vi anvander oss av en kvalitativ metod ser vi de bocker och dokument vi last som
vara undersokningsobjekt. Vi har mestadels valt litteratur av vetenskaplig karaktar
eftersom vi anser att dessa bocker utgér en bra grund for uppsatsen. For att
efterstrava en mangsidig bild av amnet har vi anvant oss av atskilliga relevanta
kallor. En relevant kalla &r enligt oss en kélla som &r forfattad av en kunnig person i
amnet. Detta tror vi 0ss kunna avgora genom att till en borjan ldsa inledningen och
ta reda pa vem forfattaren ar. Ar forfattaren en professor? Var arbetade forfattaren
dad boken blev skriven? Ar boken skriven pd uppdrag av ndgon person eller
organisation? Nasta steg blir att jamfora olika forfattares bocker och darmed teorier
och innehall med varandra.

2.2.1 Tolkning och textanalys

Att anvanda sig av texter och bearbeta texter pa olika sétt ar ett kritiskt steg i en
forskningsprocess. De forskare som ska analysera en stor mangd data maste valja
bland ett flertal analys- och tolkningsansatser.® Enligt Bryman paverkas en kvalitativ
forskare mer av ett tolkningssynsatt &n av ett kunskapsteoretiskt synsatt.” Vi ar
medvetna om att vi standigt tolkar all fakta och det &r just detta vi anser ge nyans at
uppsatsen. Att poangtera ar vidare att var tolkning ar subjektiv och utgor endast ett
av manga perspektiv.

Att tolka en text ingdr i stort sett i varje textanalys som gors. Oavsett hur forskaren
valjer att analysera en text maste texten tydas. | en samhallsvetenskaplig studie kan
fem viktiga grundpelare vara vérda att fundera pa i tolkningssituationen. Dessa fem
ar texten i sig, det sociala sammanhanget i vilken texten ar producerad, avsédndaren
av texten, tankt mottagare av texten och uttolkaren, vilket betyder forskaren sjélv.
Uttolkaren bor vara medveten om att denne innehar en speciell roll i tolkning av
texten. Uttolkaren &r kanske inte den tankta mottagaren. Uttolkaren kommer
antagligen inte tolka texten pa samma satt som mottagaren till texten. En text ar for
det mesta riktad till en viss grupp eller person. Vidare kan uttolkaren inneha ett
annorlunda intresse i forhallande till den egentliga mottagaren.®

Vi har vid tolkning av materialet fran fallforetaget och vid tolkning av litteraturen
haft ovanstaende resonemang i tankarna. Vi ar medvetna om att fallféretagets
material ar skapat i organisationen och for organisationen. Var tolkningsprocess har
gatt till pa foljande satt: forst laste vi enskilt allt material fran fallforetaget och
darmed tolkade vi &ven materialet sjélva till en borjan. Detta forsta steg 1at vi ta tid
da vi tror att det ar viktigt att hinna tanka och reflektera over texter flertalet ganger.

® Nyhlén (1999)
’ Bryman (2006)
¥ Bergstrém och Boréus (2005)
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For varje gang en reflektion gors tillkommer i princip alltid nagot nytt till en persons
tolkning. Vidare diskuterade vi materialet och vara tolkningar med varandra for att
komma fram till en sa gemensam tolkning som var mdjlig. | princip har samtliga
kallor som anvants i uppsatsen gatt igenom liknande process som vi beskrivit ovan.
Hela uppsatsen har préglats av att vi forfattare jamt och standigt tagit ett steg tillbaka
i uppsatsen for att aterigen tolka och diskutera det som en gang redan bearbetats.

En forskare kan i hogre eller lagre grad valja att anvanda nagot att relatera texten till.
Forskaren kan vilja att tolka delar i en text utifran textens helhet. Vidare tolkas da
helheten utifran delarna. Meningen av olika termer i texten tolkas utifran det storre
sammanhanget. Texten betyder alltsa det uttolkaren, forskaren, ser att den betyder.
Viktigt att halla i atanke ar att varje lasare och mottagare har en forforstaelse innan
denne laser en text. Utan en viss forforstaelse kan vi nastintill inte genomféra nagra
tolkningar. Ldsarens bagage, dess uppfattning av varlden, dennes utbildning,
kunskaper och erfarenheter paverkar med andra ord alltid forstielsen av texten.’
Forskning med fragor och slutsatser kan inte vara vardeneutral och opolitisk.
Forskaren bor stalla sig fragande till hur en forklaring av ett socialt fenomen skulle
kunna vara vardeneutralt.®

Vi har valt att belysa tolkning av text da vi anser att det ar viktigt for varje forskare
att ha insikt om att denne har ett visst bagage med sig innan denne pabérijar sin
tolkning av en text. Det handlar alltsa om att forskaren maste forsta att denne aldrig
helt och hallet kan trolla bort sig sjalv fran forskningsprocessen. Vi ar medvetna om
att en texts innehall alltid skulle kunna beskrivas som féranderlig, det handlar om
hur vi tolkar texten.

2.2.2 Litteratursokning

Vid litteratursokning ar de kallor som kan anvandas exempelvis svenska eller
internationella  vetenskapliga tidskriftsartiklar, rapporter, bocker, offentliga
utredningar och avhandlingar. Innan litteratursokning paborjas ska det bestammas
vilka bibliografiska referensdatabaser och procedurer som avses anvandas. Det mest
praktiska hjalpmedlet som finns for litteratursékning utgdérs av datoriserade
bibliografier."* Vid litteratursokning till var uppsats har vi hamtat fakta fran bade
litterara kéllor och fran det studerade fallforetaget.

De datoriserade bibliografier vi har anvant oss av ar Illumina, ERIC,
Emeraldinsight, Lovisa, Libris och ELIN. Vi har &ven anvdnt o0ss av
uppsatsdatabasen Xerxes. Genom detta tillvagagangssatt har vi funnit intressanta
och anvéndbara dokument. Vi har ivrigt sokt i artikeldatabaser men har tyvarr inte
funnit nagon sa relevant artikel att vi tycker den borde fa ta plats i uppsatsen.
Givetvis har artiklarna gett oss inspiration till tankegangar i uppsatsen.
Litteratursokning, da speciellt artikelsok har varit ett problem for oss. Detta tror vi
beror pa att det inte finns sa mycket skrivet under just pedagogik i &@mnet

% Bergstrém och Boréus (2005)
19 Ohlsson och Rombach (2006)
1 Backman (1998)
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utbildningsplan tillsammans med handlingsteorier. Vi har uppmarksammat att det
finns litteratur inom d@mnet skola och metod som mer eller mindre ber6r framstallan
och agerande. Denna litteratur har vi dock funnit svar att Oversatta till vart
pedagogiska forhallningssatt. Hjalp med litteratursokning har vi fatt bade fran
bibliotekarie och fran personer pa den pedagogiska institutionen i Lund som var
insatta i &mnet. Denna hjalp har gjort att vi tror oss ha funnit vissa guldklimpar i
litteraturen om handlingsteorier. Guldklimpar som presenterar annorlunda satt att se
pa framstallan och agerande.

Efter detta steg i processen sokte vi relevant fakta i vara kursbocker samt i annan
litteratur. Efter att ha gjort en noggrann litteratursékning fann vi ett antal bocker
med bristande kvalitet. Vissa bocker kunde exempelvis vara skrivna pa uppdrag av
foretag som bekostat forskningen. Dessa bdocker sag vi inte som trovardig litteratur.
Vid detta steg i forskningsprocessen tankte vi kritiskt kring all vald litteratur.
Exempel pa fragor vi stallde oss var: Nar ar litteraturen skriven? Av vem é&r
litteraturen skriven? At vem &r den skriven?

Det galler att formulera sokord som &r av sa pass god kvalitet att de hjalper
forskarna att hitta lampliga referenser.? Vra sokord har varit: utbildningsplan,
organisationsutveckling, handlingsteorier, theories of action, theories in use,
espoused theory, anpassningslarande, utvecklingsléarande, organisatoriskt l&rande,
och vardebildning.

2.3 Kvalitet

Nedan amnar vi diskutera kvalitetsaspekter vid beddmning av kvalitativ forskning.
Delen kvalitet kommer att avslutas med kallkritik och funderingar dver vara valda
kallor.

Bryman presenterar kriterier for bedémning av kvalitativ forskning. Han beskriver
tillforlitlighet som att forskare bor sakerstélla att forskningen genomforts i enlighet
med de regler som finns for forskning. Tillforlitlighet inbegriper ocksa att forskaren
rapporterar resultaten till de personer som har studerats. Ett annat kriterium &r
Overforbarhet. Detta innebdr att forskaren kan Gverfora resultaten till andra studier
eller situationer. Palitlighet ar ytterligare ett kriterium dar forskaren ska skapa en
total och atkomlig redogorelse for samtliga steg i forskningsprocessen. Majlighet att
styrka och konfirmera &r ytterligare ett kriterium som innebér att forskaren &r
medveten om att en total objektivitet & omojlig. Forskaren bor klargéra att denne
inte medvetet har latit sina personliga varderingar farga studien om detta inte var
syftet med studien. Akthet ar det sista kriteriet som Bryman presenterar. Akthet
innebar mer allmangiltiga fragor som ror forskningens konsekvenser. Exempel pa
sadana fragor kan vara: Ger undersokningen en rattvis bild av de olika asikter som
finns hos den grupp som har studerats? Har forskningen medfort att deltagarna fatt
battre mojligheter att vidta ratt tgarder vid nya situationer?*®

12 Bryman (2006)
13 Bryman (2006)
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Vi har for avsikt att ha dessa kriterier med oss genom hela uppsatsen gang. Vi
kommer forhoppningsvis ha en hog tillforlitlighet da vi damnar rapportera vara
slutsatser till de berérda personerna pa fallforetaget. Eftersom vi analyserar en
specifik utbildningsplan galler resultaten till storsta del for denna. Saledes har vi
alltsa inte for syfte att replikera vara resultat till annan studie. Var férhoppning ar
dock att var uppsats bidrar med viktig information och tankvérda slutsatser aven for
andra foretags utbildningsplaner, det ar dock inte vart framsta syfte. Uppsatsens
palitlighet ar hog eftersom vi forsoker presentera alla stegen i forskningsprocessen.
Vi ar dock medvetna om att bristande transparens &r en kritik som framférs vid
kvalitativ forskning eftersom det kan vara svart att aterge exakt hur vi gatt tillvaga.
Vi &r av den uppfattningen att kvalitativ forskning oméjligen kan vara helt objektiv.
Var forskning bygger pa vad vi tycker ar viktigt och betydelsefullt. Varje forskare
bestammer vad som é&r relevant att ha med i sina studier. Dock motiverar vi vara val
val for att forsoka fa lasarna att forsta relevansen av vara val.

Respondentvalidering ar den process dar forskaren ger de manniskor som varit
foremal eller pa annat vis ingatt i undersokningen sina resultat av forskningen. Malet
med respondentvalidering ar att fa bekraftelse pa att den beskrivning som forskaren
gjort &r riktig.** Vi har delgivit var kontaktperson var beskrivning av fallforetaget
och var beskrivning av deras utbildningsplan. Kontaktpersonen fick da mojlighet att
kommentera var text innan den anvandes i uppsatsen.

2.3.1 Kallkritik

Att ha ett kritisk forhallningssatt till litteraturen innebar dven en medvetenhet att
forskaren tolkar sina kallor, och denna tolkning innefattar saval logik och rationalitet
som fantasi och intuition. Akthetskriteriet ar, enligt Thurén, ett viktigt kannetecken
for kallkritik. Med &kthet menas att kallan &r vad den utger sig for att vara, det som
andra forskare kallar for reliabilitet. Thurén presenterar annu ett kannetecken for
kéllkritik och det ar beroendekriteriet. Han menar att om kallan ska vara palitlig sa
kravs det att den ar oberoende, det vill sdga att den som presenterar uppgifterna inte
far ha bundenhet till ndgon annan.’® Detta &r ett problem som vi stétt p& under
datainsamlingens gang. Det visade sig att just nar det géller amnet
utbildningsplanering och hur organisationer bast planerar finns det en del skrivet,
men nér vi granskade forfattarna vidare visade det sig att vissa av dem hade skrivit
bockerna pa uppdrag av foretag och var darmed fargade pa ett visst satt. Dessa
bocker ansag vi brista nar det géller just palitligheten och darfor fick dessa bocker
aterga till bibliotekens hyllor.

Vi har varit medvetna om dilemmat att halla ett kritiskt stallningstagande till
litteraturen. Vad det géller teorierna som vi har valt att ta med anser vi att dessa ar
relevanta for denna studie, vilket vi dven styrker i teorikapitlet. Det finns sékerligen
manga andra teorier som kan anses relevanta for denna studie, men vi har gjort vara

4 Bryman (2006)
> Thurén (1997)
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val efter noggrann bearbetning och for att begransa arbetets volym med tanke pa den
tidsram vi haft. Efter att ha lagt ner stor moda pa litteraturval och genomgang av
den, kanner vi oss nojda aven med vara teoretiska val och anser att de ar de ratta
kallorna for denna studie.

Thurén skiljer mellan ursprungliga kéllor, det vill sdga primarkéllor och kéllor dar
uppgiften gatt i flera led, det vill siga sekundarkdllor. Han menar att
ursprungsregeln &r att primarkallor ar mer pélitliga 4n sekundarkallor.*® De flesta av
vara kéllor har bade karaktaren av att vara primarkallor och sekundarkallor. Detta
eftersom forfattaren visserligen drar egna slutsatser men bygger oftast sina slutsatser
pa andra forskares resonemang.

1 Thurén (1997)
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3. Fallforetaget

Fallforetaget
3.1 Fakta om fallforetaget 3.1.1 Vision 3.1.2 Vardegrund 3.1.3 Ledarskapsfilosofi
3.1.4 Normer och handlingsorientering 3.1.5 Framgangsfaktorer
3.2 Beskrivning av specifik utbildningsplanering

3.1 Fakta om fallforetaget

All information till detta kapitel ar hamtat fran fallforetagets styrdokument och
kompletterande uppgifter fran samtal med personalchefen pa fallforetaget.
Fallforetaget ar ett borsnoterat bolag som har cirka 500 000 anstéllda i varlden och
cirka 4000 anstallda i Sverige.

3.1.1 Vision

Fallforetagets vision &r att vara den ledande leverantGren av sin service och sina
produkter i Sverige. Fallforetaget vill ses som experter inom sitt omrade och driva
utvecklingen framat. De har inte som vision att tillstd med den billigaste varan och
tjansten utan “enbart” den bésta.

Fallforetaget &ndrar sina visioner allt eftersom omvérlden &ndras och anser darfor att
det &r vardegrunden som ar fallforetagets karna, inte visionen.

Fallforetaget har tre mal som maste vara realistiska och accepterade av ledare och
ledning. Det forsta malet ar ett mal av marknadsmassig karaktar. Fallforetaget vill
na en viss okning inom vissa omraden, det kan vara geografiska omraden eller
produktomraden. Det andra malet &r 6kad kundfokus. Fallforetaget vill gora vissa
saker mot nya eller befintliga kunder. Exempel pa detta kan vara att utbilda saljare
eller hitta nya produkter och darmed finna végar till nya kunder. Det tredje malet ar
ledarskapet. Fallféretaget vill skapa battre kunskap om vérdebaserat ledarskap. Om
ledaren besitter kunskaperna om hur ledning boér bedrivas kanner sig antagligen
denne mer trygg i sin roll och blir da en battre manniska och darmed en béttre
ledare. Fallforetaget poangterar dven att de verkligen later sina ledare vara bra och
ger dem tillrackligt med tid sa att de hinner vara bra ledare. Grundstenen i detta
tredje mal ar dock att ledarna ska agera som Gversattare av de stora malen till
medarbetarna i organisationen. Eftersom malen kan fa olika konsekvenser for olika
medarbetare och olika avdelningar &r det viktigt att ledarna ar kapabla att férklara
malen sa som de kommer att paverka just de medarbetarna och den avdelningen.

3.1.2 Vardegrund

Fallforetaget vill genom sin verksamhet vdarna om andra méanniskor och inneha
kundfokus. Fallforetaget poangterar att de tror pa alla manniskors lika varde.
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Manniskor bor tala med manniskor och inte om manniskor. Arlighet ar ett
honndrsord pa fallforetaget och skitsnack accepteras inte. Fallforetaget ar medvetet
om att vi alla &r olika och menar att de ska vara 6ppna for de mojligheterna som
mangfald for med sig. Fallforetaget poangterar att alla manniskor ar olika men
menar att ledare och medarbetare bor tycka samma vad det géller fallforetaget. Den
vardegrund som ar aktuell pa fallforetaget bor saledes delas av alla ledare. Ledarna
ska sedan fora dessa varderingar vidare ner i organisation.

Fallforetagets ledning menar att ett bra resultat kommer av att ledarna och
medarbetarna delar deras varderingar. Da har ledarna och medarbetarna
fallforetagets totala stod. Om ledarna eller medarbetarna daremot goér ett samre
resultat men delar fallforetagets varderingar da ar det fallféretagets uppgift att hjalpa
dessa personer annu mer. Detta sa att de kan prestera och na ett gott resultat, med
hjalp av fallforetaget. Om det skulle finnas personer i fallféretaget som inte delar
fallforetagets varderingar och som inte presenterar nagra goda resultat ar dessa
personer inte l&mpliga for att arbeta hos fallforetaget. Om det finns personer som
inte delar fallféretagets varderingar men anda presterar goda resultat bor dessa
personer varnas. Dessa personer kanske presterar goda resultat pa bekostnad av
nagon annan i fallforetaget. Alla medarbetare och ledare ska dela fallféretagets
varderingar. Fallféretaget forsoker, genom dialogen under kursens gang och genom
grupparbeten som lamnas in efter utbildningens slut fran deltagarna, avgora
huruvida ledarna delar fallforetagets varderingar eller inte. Fallforetaget poangterar
dock att deras ambition inte ar att i detalj ta reda pa om varije ledare delar foretagets
varderingar, men menar att det forr eller senare kommer upp till ytan.

Fallforetaget poangterar att det finns bade mjuka och héarda krav. De menar att
ledarna ska vara klara over verksamhetens mal, kanna till bade sina egna och
medarbetarnas skickligheter. Fallforetaget vill att medarbetarna och ledarna ska
kanna mening med sina arbetsuppgifter. Fallforetaget ser det &ven som viktigt att
medarbetarna ska kanna att de har en viss kontroll och kan paverka sin tillvaro, det
vill séga har ett visst ansvar Over sitt arbete. Detta kan ledarna géra genom att skapa
delaktighet. Just att se och bekrafta kompetenser som ledare och medarbetare
besitter och att pavisa att det ar okej att misslyckas &r ytterligare viktiga
vardegrunder for fallforetaget. De framhaller dven att alla maste fa vara med och
gora sig horda och synliga. Dessa komponenter bidrar till att fallféretaget garna
lagger fokus pa medarbetarna. Fallforetaget papekar aven att varje mansklig
samhorighet ar normativ. Det vill sdga att samhdrigheten mellan mé&nniskorna
nastintill blir som en végledning. Vidare menar fallféretaget att bra manniskor
tenderar att soka sig till bra foretag. Det ar det sunda fornuftet som ska rada pa
fallforetaget. Nagon direkt definition av det sunda fornuftet finns inte. Fallforetaget
ger dock exempel pa vad ett osunt fornuft ar. Exemplet visar att det inte ar okej att
stjdla, undanhdlla information, ljuga eller att ge uttryck at krankande eller
nedsattande asikter.
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3.1.3 Ledarskapsfilosofi

Fallforetaget har en nedskriven ledarskapsfilosofi som inleder med f6ljande
budskap: ”Inom foretaget vet vi att resultatet & summan av alla individers
prestationer och vi vet att manniskor mar bra av att prestera.”

Fallforetaget presenterar vidare ledarskapets viktigaste géromal. Ledarskapet inom
fallforetaget ar till for att skapa forutsattning for fokus pa kundnytta och utveckling.
Detta maste goras i samarbete med kunderna. Ledarskapet ska dven skapa
forutsattningarna for goda prestationer som leder till uppnadda mal. Fallforetaget har
fem ord som presenterar forutsattningarna for prestation. Dessa ar: Vill, Vet, Kan,
Far och Bor. Vill kan ses som en drivkraft for ledarna. Vet betyder att ledarna ska ha
tillgang till information. Kan betyder att ledarna har tillgang till de resurser som de
behover. Far betyder att ledarna har befogenheter att fatta beslut. Bor betyder att
ledarna ska kanna ansvar. Ledaren ska aven vara prestigelos och halla en standig
dialog med medarbetarna om hur uppdrag bést kan utféras. En dialog ska &ven
hallas da ledarna ser att medarbetarna inte lyckats folja uppstallda krav och mal. Ju
battre ledarna har paverkat medarbetarnas tankesétt om vad de vill, vet, kan, far och
bor och de verkliga forutsdttningarna stdmmer 6verrens, desto battre presterar
medarbetarna. Ledarskapet innebar alltsa att ledarna ska lyckas ta till sig de fem
ovan presenterade orden for att kunna fa medarbetarna att forsta hur dven dem bor
arbeta efter dessa ord. Ledarskapet innebér aven att ta ansvar och agera som en bra
forebild med tanke pa fallforetagets vardegrund och filosofier.

3.1.4 Normer och handlingsorientering

Ord som star i centrum pa fallforetaget ar gladje, ansvar och samarbete. Fallforetaget
valjer att beskriva gladje som att gora ett bra jobb fran borjan eller att visa
engagemang och intresse. Ansvar beskriver fallforetaget som att sékerstélla att de
gor helt ratt mot kunden och att medarbetare och ledare spelar i enlighet med det
sunda fornuftet. Samarbete innebér att fallforetaget involverar kunden i arbetet samt
att hjalpa medarbetare och ledare nar nagons férmaga inte racker till. Gladje, ansvar
och samarbete ar ideligen viktigt bade infér kunden och infér medarbetare.

Fallforetaget gor ingen skillnad mellan att lara och att leva. Vidare menar de att det
saledes inte finns nagon skillnad mellan att arbeta och att lara. Detta ar i grund och
botten samma sak, nagot som fallféretaget betonar.

Ytterligare en sak som fallféretaget poangterar &r att ledarna ska leda utifran ett
personligt ledarskap. De viktigaste uppgifterna for en ledare &r att planera,
organisera, leda och kontrollera. Nar det galler att kontrollera bor ledare pa
fallforetaget utreda om ledaren har mandat fran medarbetarna. Ledaren bor &ven
fundera pad om denne har fatt arbetsuppgifter “lastade” pa sig fran andra pa
fallforetaget. Ledaren ska ocksa analysera mojligheter och begransningar med allt
arbete.

Fallforetaget betonar dven vikten av att medarbetarna kanner fortroende for sina
ledare. Att skapa fortroende fran medarbetarna ar en viktig uppgift for ledaren
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samtidigt som denne ska leda, foretrdda och utveckla organisationen samt prioritera
inom den egna enheten. Det ar for medarbetarna i sin tur viktigt att de klarar av att
lita pd ledaren, bade néar det galler dennes kompetens och omddme. Att
medarbetarna kanner sig ndjda med sin ledare och verkligen vill ha just denne som
ledare ar &ven det en viktig norm i fallforetaget.

3.1.5 Framgangsfaktorer

Fallforetaget har formulerat ett antal framgangsfaktorer som de anser kan vara
nycklar till framgang. Dessa ar kursiverade i texten nedan. Fallforetaget menar att
det ar viktigt att kunna vara sjalvstandig och ta eget ansvar. Detta ar viktigt da
ledaren ska kunna fatta nodvandiga beslut for att nd de uppsatta malen. For att
ledaren Gverhuvudtaget ska kunna nd malen maste ledaren vara accepterad som
ledare, hos sina medarbetare och hos fallforetaget. Ytterligare framgangsfaktorer ar
formagan att vara ett gott foredome for andra och kunna inge fortroende.
Fallforetaget menar att enhetens framgang ar mattet pa hur val ledarskapet utfors.
Medarbetare och ledare pa fallforetaget ska alltid forsoka vara optimistiska,
stodjande och uppmuntrande. Slutligen menar fallforetaget att formagan att anpassa
sitt ledarskap till varje situation &r i yttersta grad essentiellt.

Det &r varje medarbetare och ledares yttersta ansvar att se till att det dagliga arbetet
praglas av budskapen i fallforetagets framgangsfaktorer. Framgangsfaktorerna
beskriver pa vilket satt som fallforetaget ska agera och pa vilket sétt de inte ska
agera. Fallforetaget menar att lyssnande, reflekterande och engagerande ar alla
komponenter som visar pa hur fallforetaget bor agera for att skapa trygghet. Att bara
vara kompis eller oférmogen att ta beslut ar bada forslag pa icke onskvarda
agerande. Samarbete ar vid sidan av trygghet en annan framgangsfaktor dar
fallforetaget menar att ett onskvért agerande ar att fallféretaget kanner till kundens
behov, mal och strategier. Fallforetaget vill alltsa inte endast fungera som leverantor.
Att se helheten men dven detaljerna ar ytterligare framgangsfaktorer. Har menar
fallforetaget att de ska vara noggranna, kvalitetsmedvetna och ansvarstagande. Vad
de inte vill vara &r langsamma och oférmagna till att kunna prioritera. Utifran dessa
framgangsfaktorer hoppas fallforetaget att de skapar forutsattningar for goda
prestationer som gor att alla inom fallforetaget kan uppna vérdegrunden och dess
fem nyckelord: vill, vet, kan, far och bor.

3.2 Beskrivning av specifik utbildningsplan

Bakgrunden till denna utbildningsinsats ligger i att det ar tva féretag som har slagits
ihop till ett stort foretag. De vill nu att alla ledare ska fa tillgang till samma
ledarskapsverktyg och arbeta utifrdn samma ledarskapsgrunder. Stravan &r att na
balans mellan foretagets mal och individernas mangfald och darmed skapa goda
forutsattningar for individernas prestation. Detta ska bidra till foretagets effektivitet.
Malet med utbildningen &r att informera ledarna om vilka vérderingar som foretaget
star for samt att skapa diskussion kring varderingarna i forhallande till verksamheten
som bedrivs. Darigenom vill fallforetaget medvetandegora och tydliggora for alla,
inklusive de som kanske inte delar foretagets vardegrund.
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Utbildningen &r en grundkurs i vardebaserat ledarskap som har sin grund i
fallforetagets vérderingar. Utbildningen &r framarbetad av personalchefen
tillsammans med utbildningsansvarig pa fallforetaget. Samtliga 220 ledare pa
fallforetaget skall genomga denna utbildning som varar i tva dagar fran klockan
9:00-17:00 inklusive lunch- och kafferast. De kor skarpt, det vill sdga de genomfor
ingen pilotstudie. Anledningen till detta val ar att de inte har tillrackligt med tid.
Fallforetaget vill utan fordréjning fa igang utbildningen. Detta for att hinna med alla
ledare under ar 2007 for att redan samma ar kunna paborja nasta steg i
utbildningsplaneringen. Efter denna kurs ar det alltsa tankt att deltagarna, ledarna
ska vidareutbilda sig inom de pabyggnadskurser som fallforetaget erbjuder.

Syftet med utbildningen ar att sprida information om vad fallféretaget tycker och
tanker. Framst vill fallforetaget sprida och spika vérderingarna. Fallféretaget vill
genom denna utbildning dven visa alla ledare att organisationen verkligen lagger
stor vikt vid dessa varderingar och att dessa utgdr en enormt viktig del av
fallforetaget. Naturligtvis ar dven syftet med utbildningen att ledarna ska forsta
varfor vardebaserat ledarskap &r bra.

Utbildningens forsta dag och halva den andra dagen bestar i stort sett av
forelasningar. Dessa ges av utbildningsledare tillika utbildningsansvarig som &r
anstalld pa fallfoéretaget. Forelasningarna har sin grund i fallforetagets styrdokument,
det vill séga mal, visioner och vérderingar. Presenterad fakta ovan om fallforetaget
(se kapitel 3 om fallféretag) ar alltsa dven det en del av utbildningsplanen.
Utbildaren anvander sig av Power Point-bilder som till en bdrjan har innehallet av
vardebaserat ledarskap — vad ar det? Utbildaren vill alltsa till en borjan skapa
kunskap kring detta begrepp men ocksa en forstaelse for hur man leder genom
vardebaserat ledarskap. Fallforetaget betonar i utbildningen att det personliga
ledarskapet ar det som bast hjalper ledaren att lyckas eftersom det beror och angar
andra. Fallforetaget foresprakar i utbildningen aven delegering da de menar att
delegering skapar delaktighet. Vidare kommer utbildaren in pa foretagskulturen.
Vad speglar denna? Hur ser den ut? Vad har fallféretaget for normer och
varderingar? Power Point-bilderna visar tydligt pa hur fallféretaget vill att deras
ledare ska agera och vilket budskap de ska bara med sig ut i organisationen. Den
sista halvan pa andra dagen utgors av grupparbeten och individuella arbeten.
Grupparbetena gar ut pa att deltagarna diskuterar utbildningens innehall.
Grupparbetena paminner om ett prov dar fragor testar deltagarnas kunskaper efter
utbildningen. Exempel pa fragornas karaktar ar: hur ser var foretagskultur ut? Vilka
regler &r det som styr oss? Deltagarna far aven med sig hemuppgifter som ska goras
samt lamnas in till utbildningsansvarig. Efter ett tag ska dessa grupparbeten foljas
upp av utbildningsansvarig och det ska d&ven godras en utvardering av kursen.
Utvardering av kursen gors i samband med kursavslutet pa dag tva. Utvarderingen
anvands som underlag for att kontinuerligt se dver innehallet i utbildningen. Om det
vid utvarderingen visar sig att utbildningen inte far de resultat fallforetaget 6nskat sa
kan det alltsa ske att de gor om vissa delar av utbildningen. Foretaget ser
kontinuerligt oOver vilka fragor som ar aktuella i verksamheten kring det
vardebaserade ledarskapet och vardegrunden i foretaget.
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4. Ett forsta begrundande kring fallforetaget

Ett forsta begrundande kring fallféretaget
Vad tror vi kunna hitta for dverrensstdimmelser och/eller avvikelser mellan
utbildningsplaneringen och fallféretagets styrdokument?

Den forsta spdnnande delen av detektivarbetet dr nu gjord. Data &r presenterad och
lampligt vore det nu att presentera detektivernas, vara egna, tankar kring resultatet
av det forsta avsnittet i uppsatsen.

Beskrivning av en ros brukar innefatta orden vacker och valdoftande. Sallan hors
beskrivningen av en ros som taggig och ful. Vid en forsta anblick skulle vem som
helst kunna drémma sig bort i fallféretagets vélformulerade nyckelord. Vid en andra
anblick skulle denna drom kanske inte bara innefatta anglar och lattja utan &ven
demoner och besvar. Precis som rosen har tva sidor, precis som drommen har tva
sidor tror vi ocksa att mojligheten finns att fallforetaget gar att analysera utifran tva
sidor. Det handlar om att vaga fora ett resonemang som slutar i "a ena sidan” och i
”a andra sidan”. Det handlar om att vaga utforska vagar som foér oss bort till en
annan vérld, eller réttare sagt till en ny synvinkel.

Att bara skrapa pa ytan ger oftast ingen réttvist bild éver hur nagot egentligen ar. Att
dyka pa djupet efter begravda sanningar brukar ge en storre skatt. Sa vad vi nu vill
presentera ar vad vi funnit pa vag mot havets botten. Vi vill alltsa presentera vad var
djupa bearbetning av fallforetaget gett oss for utgangspunkter.

Syftet med fallforetagets utbildning &r som tidigare ndmnts att sprida och spika
varderingar. Fragan ar om det verkligen gar att spika varderingar. Vardegrunden
beskrivs av fallforetaget som dess karna. Fallforetaget vill alltsa att alla pa satt och
vis ska vara lika, tdnka lika och ha samma varderingar. Detta dnsketdnkande ser vi
som svart att genomfora i praktiken. Ar det s& ltt for oss manniskor att andra véra
varderingar, det vill sdga andra vart beteende? Fragan ar hur djupt varderingar
egentligen ar rotade? Vi skulle vilja sdga mycket djupt. Fallforetaget verkar tro att
vardegrunden &r nagot enkelt att ta till sig. Nagot som vi i nulaget ifragasatter. For
hur &r det nu med uttrycket att lara gamla hundar sitta? Inte sa enkelt alla ganger. Vi
ar av den tron att alla ménniskor &r olika och unika. Vi skulle vilja uppmarksamma
att alla manniskor, gamla som unga, bar med sig olika erfarenheter. Alltsa innehar
alla manniskor olika vérderingar i sina ryggsackar. Ryggsacken skulle lite vagat
kunna liknas vid ett inre organ som inte latt kan skiljas fran personen ifraga. Det kan
kanske inte heller bytas ut sa snabbt och okomplicerat som fallforetaget vid en forsta
anblick ger en bild av.

Vad det borde foras en diskussion kring ar ocksa om alla pa fallféretaget verkligen

bor dela samma varderingar. Hur ska fallforetaget fa nys om nya brillianta idéer om
ingen far vara den som klacker dem och tycker och tanker annorlunda?
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Mangfald bade pa langden och pa bredden ar nagot som fallforetaget beskriver som
viktigt. Detta begrepp & nagot som for oss har lett till manga och langa
diskussioner. Detta da fallforetaget bade betonar mangfald men ocksa betonar
likriktning. VVad ar det egentligen fallforetaget foresprakar? Precis som det pratas om
mangfald pa langden och bredden omtalas likhet som en annan viktig komponent.
Om likhet nu &r viktigt skulle vi vilja fraga oss vart en grupp likatankande ledare
kan fora en organisation? Vilka utvecklingsmojligheter skulle finnas da? Vem skulle
egentligen observera problem i tankegangar om alla delade samma tankegang? Vi
tror oss veta att mangfald skapar dynamik och oliktankande som kan driva en
organisation i ratt riktning. Eller vénta lite nu, vad ar egentligen ratt riktning? Beror
det pa vilken organisation vi talar om och vilka mal och visioner som finns inom
organisationen? Slutligen undrar vi d&ven om mangfald alltid ar att foredra? Kan
likhet inte vara att foredra i vissa situationer?

Kontrollera, leda och organisera ar alla ord som fort oss detektiver till annu en
oupptackt skatt som &r vard att fora ett resonemang kring. Fallforetaget vill att alla
ledare ska leda genom ett personligt ledarskap. Redskapen ledaren ska anvénda ar
dels kontroll och organisering men dven delegering och gladje. Fragan ar om en
ledare utifran ett personligt ledarskap verkligen kan uppfylla fallforetagets tidigare
presenterade mal, visioner och varderingar. Kontroll star for oss som en motpol till
delegering. Har finns alltsa en motsagelse som vi i nuldget inte tors reda ut utan mer
kott pa benen.

Efter detta begrundande har vi uppmarksammat svarigheten att fa agerande och
framstallan att ga hand i hand. Alltsa att fa visioner, varderingar och mal att stamma
overens med utbildningsplanen. For att spinna vidare pa detta vill vi nu tillfora ett
handlingsteoretiskt perspektiv pa problematiken som diskuterats ovan.

5. Teori 1

Handlingsteorier
5.1.1 Framstéllan och agerande
5.1.2 Alla handlingar fér med sig konsekvenser
5.1.3 Avvikelsen som trigger
5.2 Analys av det handlingsteoretiska perspektivet

5.1 Handlingsteorier

Inte séllan uppstar ickematchning mellan en utbildning och en organisations mal.
Problemet ligger i att det finns felaktiga forestallningar vad det galler
overensstaimmelse mellan utbildningens syfte och det satt pa vilket utbildningen &r
upplagd och planerad.'’

" Helms Jérgensen (2006)
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Theories of action, det vill saga handlingsteorier kan anvandas bade nar det galler
individers och organisationers larande. Handlingsteorier kan anvandas for att
beskriva organisationers sétt att lagra kunskap men &ven vdérderingar inom
organisationen. Handlingsteorier som baseras pa visioner, varderingar, kultur
etcetera skapar en referensram foér organisationen, en sorts gemensam identitet.
Begreppet handlingsteori kommer av att det &r just efter dessa teorier som
individerna i organisationen handlar.'®

5.1.1 Framstéallan och agerande

Theories of action kan delas in i tva typer av handlingsteorier, namligen espoused
theory och theories in use. Den forstndmnda innefattar de ting som du sjélv uppger
vara styrande for ditt agerande. Alltsa det jag havdar styr hur jag agerar. Det kan
vara mal eller varderingar som finns inom foretaget och som de héavdar styr dess
agerande. Theories in use daremot beskriver det som verkligen styr agerandet.
Individer och organisationer ar kanske inte alltid medvetna om vad som verkligen
styr agerandet. Det reflekteras alltsa inte ofta ver vad det ar som verkligen paverkar
agerandet.”

Sa vad ar det da som paverkar agerandet? Manskligt agerande paverkas i hog grad
av intentioner, normer och vérderingar. Men kan verkligen alla handlingar ha
intentioner? Det ar nog inte alltid sa att individer handlar helt rationellt i férhallande
till sina intentioner. Ibland kan det sdkert vara sa att individer agerar mer
vanemassigt 4n rationellt. °

Ett tydligt exempel pa problematiken med framstéllan och agerande kan illustreras
enligt foljande: En anstalld fragar sin chef hur hon borde hantera ett trdngmal med
en kund. Chefen svarar att hon forst ska definiera anledningarna till trangmalet, for
att sedan diskutera eventuella l6sningar med kunden. Detta exempel kan
representera espoused theory. Vidare nédr chefen fick ta del av vad som verkligen
skedde, det vill saga theories in use, sd uppmarksammade denne att den anstallde
endast hade beréttat for kunden hur hon sag pa problemet och inte gett kunden chans
att beratta vad denne uppfattade som problemet. Detta illustrerade problem och dess
essens ar inget nytt utan har varit ként lange. Det handlar inte endast om en
avvikelse mellan teori och handling utan problemet ligger i tva olika sorters
handlingsteorier; den som personer havdar och den som personer anvander.?

5.1.2 Alla handlingar for med sig konsekvenser

Handlingar kan beskrivas i termer av diskursiva, praktiska och omedvetna. Den
diskursiva nivan innefattar manniskors utpraglade motiv och syfte. Annorlunda

'8 Probst and Biichel (1997)

9 Propbst och Biichel (1997)

20 Stein (1996)

2! Argyris, Putnam och McLain Smith (1990)
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uttryckt skulle denna niva kunna beskrivas som en méanniskas sjalvforstaelse. Den
andra nivan, den praktiska nivan speglar de rutinbaserade och erfarenhetsbaserade
handlingsmdnstren som préaglar de flesta av vara vardagliga handlingar. Eftersom
handlingarna tas for givna forblir de underforstadda, men kan sjalvklart sla igenom
som gemensamma handlingsmonster for en hel organisation. Handlingarna ar alltsa
sjalvklara, outtalade i hela organisationen. Slutligen innebér den tredje nivan, den
omedvetna nivan av handlande manniskors omedvetna syfte och motiv i forhallande
till utbildningsplanen. Det kan handla om sa val uppfattningar som inte &ar helt
forenliga med organisationens mal men aven om uppfattningar som inte ar forenliga
med manniskans sjalvbild.?* En distinktion kan &dven gdras mellan manifesta och
latenta funktioner for att forklara konsekvenserna av en aktdrs handlande. Manifesta
funktioner &r objektiva konsekvenser som dar medvetna och avsedda av aktorer i ett
socialt system. De latenta funktionerna &ar i motsats till de manifesta funktionerna
varken medvetna eller avsedda.”

Precis som det vardagliga handlandet har oavsiktliga konsekvenser kan vi ocksa tala
om utbildningens dolda foérutsattningar och oavsiktliga foljder. Det som &r medvetet
for organisationen &r oftast utbildningspolitik och arbetsbeskrivningar. Alla dessa
gar att se med bara blotta 0gat, detta &r nagot uttalat i organisationen som alla ska
forstd och skriva under pa. Faktorer som ocksa spelar en vasentlig roll ar
organisationskulturen och den maktkamp som foregar i organisationen. Dessa
faktorer kan vara sadana faktorer som inte alltid ar uppfattade. De finns alltsd men
de ar inte alltid begripliga. Sjalvklart finns det dven forutsattningar som har
oavsiktliga konsekvenser. En organisations utbildning kan bade upplevas som en
symbolisk beloning men kan dven ses som ett tecken fran organisationen att de
anstallda inte ar tillrackligt bra. Férutom de medvetna motiven som finns for att
delta i en utbildning har alla anstéllda i organisationen invanda handlingsmonster
som hénger samman med deras erfarenheter och sociala habitus. Dessa omedvetna
forutsattningar som anstéallda har med sig i sitt bagage nar de genomgar utbildningen
omfattar bade traditionella grundforestallningar och individuella erfarenheter.
Exempelvis kan en anstéllds tidigare erfarenheter paverka uppfattningen av
utbildningen.*

Det finns olika satt att se pa hur utbildningsplanen anvands i férhallande till vad den
vill géra och vad den slutar i. A ena sidan kan férarbeten anvéanda olika processer for
att nd samma resultat. A andra sidan kan anvandandet av liknande méal och processer
na helt olika resultat. Uppgiften att I6sa gatan bakom samband och olika resultat i
forhallande till liknade mal ar sallan nagon latt uppgift. Vad som till en borjan kan
vara intressant att fraga sig ar om planeringen ledde till det 6nskade malet ur
deltagarnas perspektiv, inte organisationens. Vad som ocksa kan ses éver ar i vilken
utstrackning och pa vilka satt uthildningsplanen, aktiviteterna i utbildningen och
anvandandet av utbildningen paverkar beteende, attityder, formagor, kunskaper och
kdnslorna hos deltagarna. Vikten ligger saledes inte pa att forsta varfor
organisationens handlande och utbildningsplanen inte stdmmer Gverrens.

*?Helms Jorgensen (2006)
2% Merton (1949)
? Helms Jérgensen (2006)
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Tyngdpunkten ligger istallet pa hur utbildningen paverkar deltagarna i forhallande
till malet. Definitiva svar till varfor utbildningen slutade i de resultaten som de
gjorde gar inte att ge. Vad som dock &r vart ett forsok ar att se hur olika aktiviteter
har paverkat resultatet.”®

5.1.3 Avvikelsen som trigger

Ovannamnda kan &ven ses ur en annan synvinkel, ndmligen att avvikelser &ven kan
trigga. Né&r det finns en avvikelse mellan hdvdad handlingsteori och anvénd
handlingsteori bérjar organisationers larande ta fart.®

Argyris och Schons definition av organisatoriskt larande lyder som foljer:
”Organizatinal learning is a process in which organizational members detect errors
or anomalies and correct them by restructuring the organizational theory in use.” ?’
De menar att man maste ommodifiera den anvanda handlingsteorin for att den
organisatoriska processen ska vara igang. Ommodifieringen fungerar da som en
trigger.?® Syftet med att faststalla organisationers handlingsplaner behover inte vara
for att den ska fungera som trigger utan kan &ven vara till for att hjélpa forskare.
Detta da de framfor sina berakningar vad géller sambanden och aktiviteterna i
utbildningen som ar nodvandiga for att lyckas uppna det resultat som utbildningen
syftade till. Syftet med berdkningen &r att se var sambanden mellan utbildningen och
resultatet inte stimmer Gverrens. Det handlar alltsa om att se ett samband mellan
orsak och effekt. Genom att se till samband mellan orsak och effekt, det vill sdga
testa uthildningar och dess planering som skapats av organisationer kan kvalitén pa
utbildningsplanen beddmas i forhallande till mening och slut.”®

5.2 Analys av det handlingsteoretiska perspektivet

5.2.1 Deltagarnas erfarenheter och handlingsteorier
5.2.2 Overensstammelser och avvikelser

Det handlingsteoretiska perspektivet & nu presenterat och vi tror oss déarmed ha
kommit ett steg narmre den verkliga skatten pa havets botten. Detektiverna har nu
hittat teorier om framstéllning och agerande, vilka vi haller i bakhuvudet nar vi nu
ger oss pa att analysera fallféretagets utbildningsplan i forhallande till dess
styrdokument utifran ett handlingsteoretiskt perspektiv. Vi lamnade i forsta
begrundandet ett antal fragor obesvarade, nagra av dem finner vi oss nu redo att
resonera vidare kring.

%> patton (1986)

%6 Argyris, Putnam och McLain Smith (1990)
2" Probst och Biichel (1997: 25)

%8 Probst och Biichel (1997)

29 patton (1986)
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5.2.1 Deltagares erfarenheter och handlingsteorier

Vid analysen av relationen mellan utbildningsplanen och fallféretagets
styrdokument har vi forstatt att det inte ar sarskilt givande att lara gamla hundar
sitta. De har helt enkelt sitt satt att sitta pa. Saledes kan det bli valdigt svart for
fallforetaget att spika sina varderingar for alla pa utbildningen. De har helt enkelt
redan sina varderingar inprantade i sig (se 5.1.2 Helms J6rgensens resonemang om
individers erfarenheter). Fragan &r alltsa om alla ledare verkligen &r mottagliga for
utbildningen och all information den medfér. Erfarenheter, tankesétt och invanda
handlingsmanster finns alltsa redan pa fallféretaget och saledes hos alla deltagare pa
utbildningen. Alla deltagare pa utbildningen har férmodligen redan sin process klar
vad det géller vad de vill l&ra och hur de vill lara. Denna lardom kan vara det gyllene
receptet for fallforetaget. Var bor egentligen fokus ligga? Ar det pa fallforetagets
styrdokument eller ar det pa deltagarnas egenskaper? Det vill séga bor fokus ligga
pa fallforetagets styrdokument, vilket vi liknar vid espoused theory, det vill saga
framstéllan. Eller bor fokus helt forflyttas ifran dessa handlingsteorier? 1 sa fall tror
vi fokus istallet skulle hamna pa en helt annan niva. Den nivd som menar att
deltagarnas erfarenheter ar det centrala. Valet star mellan Helms Jérgensens
resonemang kring erfarenheter och individer och Argyris och Companys
resonemang kring espoused theory och theories in use. Vi ser att det i fallforetagets
styrdokument ges utrymme for individen da de poéngterar att alla i organisationen
ska bli hérda och sedda. VVad vi dock uppfattar ar att denna framstéllan inte stdmmer
overens med fallforetagets utbildningsplan. Har ges inte individerna det utrymme
som styrdokumenten talar for.

Diskussionen har hittills i mangt och mycket handlat om handlingsteorier och hur
framstallan och agerande hdér samman eller inte hér samman. Denna diskussion bor
kanske flyttas till en helt annan niva. Lat oss tdnka tvartom. Spelar det verkligen
nagon roll om fallforetagets framstéallan och agerande inte gar hand i hand? For hur
vore det om vi for ett par rader funderade pa deltagarna i utbildningen? Eftersom
deltagarna ar de som till storsta del berdrs av utbildningen bor funderingar om hur
deltagarnas erfarenheter paverkar utbildningen alltsa inte forglommas. Vi fragar oss
i vilken grad éverensstammelsen eller avvikelsen mellan fallforetagets framstallan
och agerande egentligen spelar roll for resultatet av utbildningsplanen, det vill sdga
for malet med utbildningen. Det finns otaliga paverkansfaktorer pa
utbildningsplanen. Att enbart fokusera pa styrdokumenten vore forskrackligt.
Utbildningen kan enligt oss ndmligen bli mycket lyckad dven om styrdokumenten
inte stammer 6verens med utbildningsplanen. Alltsa kan utbildningen bli lyckad
aven om det finns en avvikelse mellan det som Argyris kallar espoused theory och
theories in use. Fallforetaget kan, dven om dess framstallan om individers stora
handlingsutrymme inte stimmer 6verens med fallféretagets utbildningsplan det vill
sdga agerandet, trigga igang ett larande (se 5.1.3 om triggers ).

Hur ar det egentligen med den manskliga kraften? Varje manniska ar unik pa sitt satt

och paverkar darmed utbildningen pa sitt satt. Ingen utbildning med samma
utbildningsplan och innehall kommer att vara den andra lik. Skulle vi havda det
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skulle vi ocksa havda att alla deltagare pa utbildning dr marionetter som bara ror sig
efter direktiv fran utbildningsledaren och fran personen som planerat uthildningen.
Vi skulle istéllet vilja havda att med tanke pa manniskosyn och méanniskors olikheter
bestar sékert utbildningsdeltagarna av bade marionetter som gillar att det finns fasta
varderingar men aven av idésprutor som gillar utmaningen att skapa nya vérderingar
och handlingsmonster. Fallforetaget verkar i sina styrdokument forespraka
idésprutor och kreativt tdnkande eftersom de i sin vardegrund poangterar
oliktankande och mangfald. Vi skulle vilja saga att idésprutor kraver oliktankande
och kreativitet. Om fallforetaget vill att sin framstallan, espoused theory ska stimma
éverens med sitt agerande maste fallforetaget i uthildningsplanen, det vill séga i sitt
theories in use ge mer utrymme for kreativitet &n vad de gor. Ges inte tillrackligt
stort utrymme for kreativitet i utbildningsplanen kommer fallforetaget till storsta del
fa marionetter till ledare. Fallforetaget kan alltsa genom denna insikt planera for den
ledartyp de vill ha. Fallféretaget kan antingen skapa en avvikelse eller
Overensstimmelse mellan specifik utbildningsplan och fallforetagets styrdokument
utifran vilket utrymme som tilldelas de olika parterna i utbildningsplanen. For en
Overensstimmelse mellan fallféretagets styrdokument och utbildningsplanen krévs
mycket utrymme till deltagarna i utbildningen.

5.2.2 Overensstammelser och avvikelser

I djungeln av framstéllning och agerande finns manga lianer att klanga sig fast i. Det
skulle annorlunda uttryckt betyda att utforskandet av fallféretagets framstallan, dess
styrdokument i forhallande till dess utbildningsplan, dess agerande tar sin borjan i en
viss punkt men har sitt slut i en helt annan punkt. Det verkar saledes som om
punkterna hor samman pa nagot vis. Att handling och framstéllan inte alltid lyckas
stdmma Gverens ar nagot som forhoppningsvis framkommit i det handlingsteoretiska
kapitlet. Efter att ha last otaliga forskares texter kring handlingsteorier verkar det
som om framstéllan och agerande, alltsa espoused theory och theories in use sallan
stammer Overens. Visst tror vi oss ha hittat en hel del punkter dar fallféretagets mal,
visioner och varderingar stdimmer Overens med vad de vill producera genom
utbildningen. Pa ytan finns det 6verensstammelse vad det galler fallforetagets idéer
om personligt ledarskap i styrdokumenten och delegering i utbildningsplanen. Da vi
graver lite djupare marker vi att vi ofta kommer fram till att fallféretagets
styrdokument och utbildningsplan mer eller mindre gar isér. | fallet med personligt
ledarskap och delegering fann vi tydliga avvikelser nér vi gravde djupare. Har fann
vi en avvikelse i utbildningsplanen eftersom denna foresprakar bade delegering och
kontroll. Kontroll och personligt ledarskap &r enligt oss inte latt forenliga.

Utbildningsplaneraren besitter en mycket svar uppgift i att fa utbildningsplanen att
stamma Overens med de uttalade malen med utbildningen. Eftersom alla deltagare,
precis som vi tidigare namnt, gar in i utbildningen med olika erfarenheter och
upplevelser kan utbildningsplaneraren aldrig veta vart utbildningen kommer att béra.
Visst kan utbildningsplaneraren sia om resultatet av utbildningen men att fastsla ett
resultat innan utbildningen ar genomford &ar enligt oss i princip omojligt. Vi tror
alltsa att en utbildningsplanerare aldrig kan forutspa precisa resultat. Med detta i
atanke kan vi forsta fallforetagets negligering av en pilotstudie. En pilotstudie skulle
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kanske inte ge nagra nyttiga fakta eftersom deltagarna inte ar de samma vid nésta
utbildningstillfalle. A andra sidan tror vi att pilotstudier visst skulle kunna vara bra
eftersom utbildningsplaneraren kan fa inblick i trender och ta del av viktiga
synpunkter rorande upplagg av utbildningen. Dock sitter utbildningsplaneraren med
ett ess i skjortarmen da denne verkligen kan paverka resultatet genom att inneha
kontrollen av hur mycket inflytande deltagarna pa en utbildning far. Kan det vara sa
att mycket utrymme leder till stora avvikelser mellan espoused theory och theories
in use? | sa fall skulle mindre inflytande till deltagare vara att féredra om foretag vill
ha en dverensstammelse mellan framstallan och agerande. Ovanstaende utsvavning
stammer enbart Overens om fallforetagets styrdokument skulle ha foresprakat
"likriktning” precis som utbildningsplanen gor. Annars ar ovanstaende utsvavning
om utrymme inte alls korrekt eftersom det redan &r i fallfoéretagets styrdokument
som beslut om utrymme tas. Vi tror alltsa att det inte spelar nagon roll om
utbildningsplanen foresprakar marionetter eller idésprutor. Oavsett kommer
avvikelser att uppstd om inte styrdokumenten fullstandigt utgor grunden for
utbildningsplanen.

Med det foregaende analytiska resonemanget i atanke undrar vi om det ar mojligt att
forespraka olikhet men i nasta sekund vilja att alla ska bara samma varderingar vad
det galler fallforetaget. Vilket ben star egentligen fallforetaget pad? Ar det benet som
vill ha mangfald, det vill séga oliktankande. Eller ar det benet som foresprakar likhet
och en 6nskan att alla i organisationen bor tanka likadant? Vad vi fragar oss ar alltsa
om fallféretagets styrdokument, det vill sdga benet for oliktdnkande ska utgora
grunden for organisationen eller om det ar utbildningsplanen, benet for likhet som
ska utgdra grunden foér organisationen. Vi anser namligen att det é&r
utbildningsplanen som éar stéttepelare for vad organisationen kommer fa for ledare.
Efter ovanstdende resonemang kan det verka som om vi foresprakar att det &r
utbildningsplanen som ska sta i centrum. Sa ar inte fallet utan det &r pa grund av att
fallforetaget verkar ignorera karnan i styrdokumenten som utbildningsplanen blir
grunden. Vi tycker att fallforetaget borde ta ytterligare ett steg tillbaka och ga till
styrdokumenten forst for att sedan planera utbildningen efter dessa.

Givetvis finns mojligheten att det &r vi detektiver som inte genomskadat att
fallforetaget tydligt och klart har satt ned sitt ben till vad de finner dnskvért. Vilket
faktiskt kan vara att sla ned bada benen, ett for mangfald och ett for likhet. Vi tror
oss finna en forklaring pa detta dilemma genom att namna ordet situationsbundet. |
en specifik situation kan alltsa likhet vara att féredra medan det i en annan specifik
situation kan vara mangfald som bor ta plats. Likhet ma vara det enklaste séttet att
arbeta pa men fragan & om det onskvarda verkligen ar mojligt. Lat oss tanka
tvartom. Ar likhet verkligen det dénskvarda? Vid en forsta anblick kan likhet kannas
som det lattaste séttet att nd gemensamma mal men vid en andra anblick kan likhet
kvdva kreativiteten och utvecklingsmoéjligheterna pa fallforetaget. Visst kan detta
tvartomtankande aven stalla mangfald pa sin spets. Mangfald kan & ena sidan gynna
ett foretags utveckling och kreativitet men vi tror ocksa att mangfald kan leda till
bildandet av subkulturer och skapandet av konflikter dem emellan. Foér vad hénder
nar fallforetaget méaste valja en subkulturs idé men vélja bort en annan? Aterigen &r
vi tillbaka till resonemanget om myntets tvasidighet. Allt kan ses fran tva hall.
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Auvslutningsvis skulle vi vilja papeka att en avvikelse mellan styrdokumenten och
utbildningsplanen inte endast bor ses som nagot negativt. Sa lange fallforetaget
forstatt att deras styrdokument och uthildningsplan inte till fullo stimmer 6verens
kan detta vara ett smart drag och fungera som trigger for larande (se 5.1.3 om
triggers). Att upptéacka att det inte stimmer Gverens &r néstintill nddvandigt for att
organisationer, och darmed aven for att fallforetaget ska kunna trigga igang
larprocesser. Vi tror saledes att en avvikelse mellan framstéllan och agerande kan
vara medvetet planerad om kunskaper kring larande, triggers och handlingsteorier
finns inom fallforetaget och hos utbildningsplanerarna. Vad vi med foregaende
mening sager ar inte att alla avvikelser &r medvetna, lika manga &ar sakert
omedvetna. Det &r latt att sdga hur manniskan borde agera men svarare ar det att
séga hur manniskan verkligen agerar.

L4t oss sétta hela ovanstaende resonemang pa anda och aterigen tanka tvartom. Kan
det vara sa att fallforetaget har forstatt att det ar extremt svart att fa alla att tanka lika
och att de endast har till syfte att bygga upp en stark image utat mot kunderna som
en perfekt organisation? Att ha en enad front kring medarbetare, ledare, ledning och
organisation att skylta med maste vara ett vinnande koncept, eller? Detta
resonemang kan vi inte helt och hallet reda ut, vi kan enbart spekulera. Vid en forsta
anblick kan denna enade front ses som positiv da foretaget antagligen vinner kunder.
Vid en andra anblick fragar vi oss hur lange ett foretag kan dverleva om de bara
spelar ett spel for galleriet. Vi tror inte att en image haller i langden utan att det inom
foretaget maste finnas en dkthet som har skapats inne i foretaget.

Det vi kommit fram till ar att det organisationer hévdar &r inte alltid det
organisationer gor. Eller helt tvartom det organisationer gor &r faktiskt det de
havdar. Det beror pa fran vilket hall vi ser problemet. Vi tycker oss ha funnit viktiga
beréringspunkter nar vi applicerat det handlingsteoretiska perspektivet pa
fallforetagets utbildningsplan och dess styrdokument. Berdringspunkterna gar inte
enbart att beskriva med bara handlingsteorier utan ytterligare teorier behovs. For vad
vore en diskussion om mangfald och likhet utan att ocksa fora en diskussion om
konsekvenserna av anvandandet av antingen mangfald eller likhet i
utbildningsplanen? Antagligen inte sarskilt givande. Vidare vad vore en diskussion
om vdrderingar utan att utrona en stark vardegrunds konsekvenser for en
organisation? Antagligen inte sarskilt givande. Fragan &r om det ens ar lont att fora
en diskussion om framstallan och agerande utan att ocksa fora en diskussion om
mojligheten att andra framstallan. For att kunna ge svar pa dessa fragor tror vi oss
behova tillfora ett annat an det handlingsteoretiska perspektivet, namligen ett
larandeperspektiv. Det faller sig naturligt att vi inte kan sluta uppsatsen i
handlingsteorin nar vi har till syfte att beréra en utbildningsplan. Sa hall andan, nu
dyker vi djupare ner mot havets botten.
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6. Teori 2

Larande
6.1 Planera ditt larande
6.1.1 Personalutbildning som anpassningsstrategi
6.1.2 Personalutbildning som férandringsstrategi
6.2 Vardegrunden spelar roll
6.3 Analytiskt resonemang kring larande och vérderingar

6.1 Planera ditt larande

En individs larande paverkas av manga faktorer. Hur en individ ser pa sig sjélv i sin
omgivning kan paverka larandet. Hur en individ ser pa sig sjalv kan bidra till att
individen lar vissa saker battre och andra samre. Larandet for individen &r ocksa
sammankopplat med den personliga utvecklingen. Huruvida individen sjalv tror pa
sin duglighet eller inte blir betydelsefullt for hur larandet kommer att ske. Om
individen inte har tillit till sin formaga att lara inom ett visst omrade kan larandet
hdammas. Kanslan som finns infor ett larande, eller under en larprocess paverkar oss
individer. Darmed paverkas ocksa utfallet av larandet. Att forséka paverka
individernas emotioner kan alltsd vara en losning till att forsoka fa individer att
andra sattet att ta till sig utbildningen. Samtliga deltagare i en larsituation maste
besitta en vilja och en formaga att ta till sig av utbildningen, annars har den gatt
forlorad.*® Larprocessen beror alltsa till stor del pé individen sjélv.

Eftersom larprocessen beror pa i vilket utvecklingsstadium individen befinner sig i
ar det dven naturligt att de olika behoven som individerna besitter paverkar larandet.
Alla individer har olika behov, det kan vara prestationsbehov, kontrollbehov eller
mer fysiska behov sa som mat och sémn. Behoven kan ha inverkan pa larandet och
darmed individers agerande. Ett exempel som klart visar pa sambandet mellan behov
och larande &r: Individer med stort kontrollbehov har svart att ta emot nya impulser
och darmed ha svarigheter med att lara sig saker som de inte dr vana vid och som de
inte har varit med om tidigare.® Individer har olika behov, vilket medfor att de har
olika latt for att ta till sig olika former av larande och olika former av kunskap.
Diskussionen om bast larandeniva har lange varit aktuell.

Det finns motséttningar vad det galler uppfattningar om vilken larandeniva som
fungerar bast i organisationer. En organisation kan framja antingen ett anpassnings-
eller utvecklingslarande. Valet av larandeform staller olika krav pa utformning av
|4rsituationen som skapas i utbildningen, pé arbetet och p& organisationen i helhet.*

%0 Stein (1996)
31 Stein (1996)
%2 Ellstrom (1996)
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Ledningen, det vill sdga den som ar ansvarig for utformningen av arbetet, paverkar i
hogsta grad ledarnas utveckling, deras larande. Om ledningen vill att ledarna ska
anpassa sig till organisationens redan givna ramar kommer detta medféra att
organisationen blir tvungen att bortse fran de kompetenser ledarna egentligen
besitter. Organisationen kommer saledes inte att acceptera ledarnas olikheter och
deras vilja att paverka och forandra sina arbeten. Det dnskvarda for organisationen
ar enligt detta anpassningslarande att ledarna tar till sig mal och medel som givna.
Om organisationen istéllet ser ledarnas olikheter som en resurs och ger dem
utrymme att paverka och ansvara for sitt arbete kommer resultatet se annorlunda ut.
Anpassningsléarande och utvecklingsldrande kan betraktas som motpoler till
varandra.®® Ledningens planering av larsituationen paverkar larprocessen.

Léarandesituationen med allt som innefattas i den s& som omgivning, utbildare,
deltagare etcetera paverkar som vi tidigare namnt alla pa sitt satt larprocessen. Alltsa
ar det relationen mellan omgivning och deltagare i utbildningen som avgor vilket
sorts larande som kan uppnas. Larande kan delas in i ett lagre- eller ett hogre
ordningens larande. Det lagre ordningens larande innebar att individen lar sig nagot
som redan ar givet. Uppgiften, malen och forutsattningarna ar redan bestdmda.
Motsatsen till det lagre ordningens larande finns i det hdogre ordningens larande.
Vilket innebar att malen, uppgiften och forutsattningarna inte ar eller ska tas for
givna. Denna typ av larande ger mer ansvar till individen.®*

Omfattningen av anpassnings- och utvecklingslarande, eller lagre- och hdgre
ordningens larande ar olika beroende pa vilken organisation det géller. Detta pa
grund av att alla organisationer ser olika ut. Larandeformerna och dess olikheter &ar
bada nodvandiga inom en organisation. Organisationer bor saledes forsoka framija
bade lagre- och hogre ordningens larande. Ett utvecklingsinriktat larande kraver tid
och ett eget ansvar for problem. Medan ett anpassningslarande bygger pa bemastring
av uppgifter snarare 4n eget ansvar for dem.* Beroende p& val av larande kommer
verktyg for 16sningar av problem se olika ut.

Problem kan I6sas pa manga olika satt. Problem solving betyder att problem som
dyker upp loses genom en direkt atgard dar atgarden bara ar inriktad pa att l6sa
problemet i fraga. Anledningen till att problem solving anvands ofta beror pa att det
finns en allmén uppfattning om att problem bor losas omedelbart eftersom
problemet i sig innehaller de fasta riktlinjer som behovs for att se till vilket syfte det
finns att 16sa problemet. Det vill sdga vad kan organisationer uppna om de loser
problemet? Stallning till om det &ar vart att 16sa problemet tas i sa fall har. Vad som
ofta gloms bort &r att innan problemet kan losas pd mer &n bara ytan maste
problemet definieras. Det vill saga att & ena sidan kan organisationer ta till problem
solving och utan storre tankeverksamhet forsoka I6sa problemet snabbt, med andra
ord endast se till ytan pa problemet. A andra sidan kan organisationer ta till problem
setting och forsoka se till den verkliga karnan i problemet. Anvénds problem setting
kommer problemet i sig att omformuleras for att se det utifran en helt ny synvinkel. |

# Ellstrém (1996)
% Ellstrém (1996)
% Bengtsson och Berggren (2001)
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problem setting tas alltsa ett avstamp fran problemet i sig och fokus ligger i stallet
pa bakomliggande faktorer sa som organisationers referensram, mal och
vérderingar.®®

Problem solving och problem setting ar bestandsdelar som kan hjalpa till i
forklaringar av handlingsforskande och till hur motgang och framgang kan hora
samman med handlingars konsekvenser. Diskussionen kan handla om mening och
resultat, misslyckande i att uppna resultatet leder till att meningen ses 6ver en extra
gang och till att sokande efter en mer effektiv mening paborjas. Att omformulera
meningen som redan finns ar inte aktuellt, eftersom de tar for mycket tid.
Diskussionen behover inte stanna i mening och resultat och sokandet efter en ny
mening. Diskussionen kan ndmligen &ven handla om framing och problem setting.
Misslyckande i att uppna de vantade konsekvenserna kan leda till reflektion kring
ramen for verksamheten och till skapandet av nya I6sningar pa mer &n bara ytan.
Misslyckande kan alltsa tas omhand pa olika sétt, antingen genom att meningen ses
Over eller att hela ramverket for organisationen ses dver. | teorier om larande skulle
detta betyda att vi antingen talar om ett single-loop larande eller ett double-loop
larande.®” Nar de larandeformerna val ar namnda r det organisatoriskt larande som
diskuteras.

Organisatoriskt larande kan uppsta pa olika satt. For det forsta kan larande uppsta
nar organisationen uppnar vad som &r tankt, det vill séga dess mal. Dar finns alltsa
en matchning mellan handlingsplanen och malet. For det andra kan larande uppsta
nar en ickematchning mellan mening och mal ar identifierad och blir korrigerad. Det
skulle alltsd betyda att en ickematchning blir till en matchning. Det &r inte
organisationen sjalv som skapar handlingar for larande. Det &r individerna i
organisationen som skulle kunna ses som organisationens agenter som producerar
beteendet som leder till larande. Det ar dock organisationen som kan influera vad
individerna i organisationen ramar in som problem, hur de skapar I6sning for det
samt vad for handling som skapas for att I6sa problemet. Organisationers
handlingsplaner paverkar i yttersta grad hur individerna i organisationen loser
problem samt hur de fattar beslut. Nar ett problem uppfattas och korrigeras utan
ifrdgasattande av de underliggande vérderingarna i organisationen &r larandet ett
single-loop larande. Single-loop larande uppstar alltsd nar matchningar skapas eller
nér ickematchningar korrigeras genom att enbart férandra handlingar. Double-loop
larande uppstar nar ickematchningar korrigeras genom att forst undersoka
varderingarna i organisationen. Single-loop larande och double-loop larande &r
nddvéndigt for alla organisationer. De lampar sig bara vid olika tillfallen. Single-
loop larande é&r lampligt vid rutiner och upprepande fragor, det hjalper
organisationen att fa det vardagliga arbetet utfort. Double-loop larande &r mer
lampligt for komplexa fragor och ickeprogrammerbara fragor.*®

% Argyris, Putnam och McLain Smith (1990)
37 Argyris, Putnam och McLain Smith (1990)
% Argyris (1999)
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6.1.1 Personalutbildning som anpassningsstrategi

Personalutbildning kan anvandas som en anpassningsstrategi. Dels kan
organisationer anpassa sina anstéllda till de radande fasta strukturer som finns. Om
de anstéllda ska anpassas till de radande strukturer som finns bor organisationer
lagga stor vikt vid att de grundutbildningar de haller tydligt visar vilket tankande de
vill att de anstéllda ska anpassas till. VVarje arbetsuppgift och organisation kraver en
viss form av anpassning fran de anstillda. Denna anpassning &r oftast bade
yrkesmassig och allman. De grundldggande normer som finns i samhéllet bor foljas,
vidare bor organisationen félja dessa normer. Om personalutbildning ska leda till
forandring maste de anstallda ges tillrackligt med allman information.®

Genom att utforma utbildningsplanen pa ett visst satt skulle de anstallda kunna
mandvreras av denna. Efter en systematisk manipulation i utbildningen ska
organisationer inte behova lagga ned tid pa att anpassa. Anpassningen finns da i
benmaérgen. Traditionell organisationsteori menar att forst bor arbetet vara
definierat, sedan bor organisationen valja ut de anstéllda som har ratt kompetenser
for arbetet och slutligen ska organisationen trdna de anstéllda att folja
specifikationerna i arbetet.** Detta tankande méts av motstand. Motstand i form av
att individer maste ha tillrackligt med kunskap for att sjalva klara av en forandring.
Det vill s&ga att de anstallda utan direktiv ska klara av att mota en foréandring.
Tryggheten for individer skapas inte forran de ké&nner att de kan bemaéstra
forandringar i omvarld och i organisation.*

6.1.2 Personalutbildning som forandringsstrategi

Att personalutbildningar anvénds for att skapa férandring ar en forestélining som
finns hos manga organisationer. En organisations verksamhet beror pa de anstalldas
vilja att lara och utvecklas. De anstédllda maste acceptera forandring for att kunna
utvecklas. En 6verlevnadsfaktor hos organisationer &r att de tillater sina anstéllda att
gora mer an bara rutinbaserade arbetsuppgifter. Detta da dessa arbetsuppgifter
passiviserar de anstdllda och i ldngden passiviserar hela verksamheten.
Personalutbildning kan anvandas bade for att vidmakthalla de attityder och synsétt
som finns hos organisationen, men kan dven anvéndas for att fordndra anstélldas
synsatt och attityder for att de battre ska stéamma 6verens med omvérlden. Det &r av
denna anledning ytterst viktigt att ledningen redan i sin utbildningspolitik deklarerar
vilket syfte som finns i utbildningarna som ska genomfdras samt att detta syfte
beskrivs pa ett lattbegripligt sétt. Detta for att det inte ska uppsta sa stora gap mellan
utbildningspolitiken och uthildningen som sadan. Uthildningen och dess roll som
forandringsstrategi  ar nagot som flertalet organisationer har tagit fasta pa.
Utbildningsplanen ska da underlatta planerade och beslutade forandringar.
Personalutbildningar ger effekter pd bade individ- och gruppnivd inom en
organisation. Hur mycket forandring en personaluthildning for med sig beror pa ett
antal faktorer. Exempelvis kan organisationer vara mer eller mindre kapabla att

¥ Soderstrom (1981)
“% Schein (1968)
*1'SOU 1966:3 i Soderstrém (1981)
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hantera foréandringar, och darmed vara mer eller mindre mottagliga for
forandringar.*?

6.2 Vardegrunden spelar roll

Det &r viktigt att ha en ké&rnideologi, gemensamma varderingar och syften.
Vérderingar ska vara riktlinjer for medlemmars beteende, och dess syfte bildar ett
motiv till varfor organisationen existerar. En stark vardegrund inom en organisation
kan vara bade nagot positivt och negativt. Den starka vardegrunden skapar en stark
kollektiv identitet. Denna kan vara positiv for organisationen da kollektivet
tillsammans skapar en “vi-kdnsla”. Detta i sin tur kan bidra till att alla inom
organisationen identifierar sig med sina arbetsuppgifter. Denna starka kansla for
organisationen kan dock brytas upp och fa 6desdigra konsekvenser da en forandring
inom organisationen nalkas. Det kan vara mycket pafrestande att ga ifran nagot som
varit stabilt och valkéant en langre tid inom organisationen. Det kan vara svart for
medarbetarna att inse vikten av forandringen eftersom de tidigare sett sina
arbetsuppgifter som viktiga och nédvéandiga for organisationen. Medarbetaren kan
da uppleva att en del av den egna identiteten gar forlorad. Viktiga sociala band kan
ocksa ga forlorade da en forandring inom organisationen sker. Kanske bryts
kontakten med kollegor som man varit nara i flera &r pa arbetsplatsen. **

Foretagskulturen kan liknas vid informella styrsystem som en organisation arbetar
efter och det &ar darfor mycket viktigt att inse vikten av kulturen inom en
organisation. Eftersom organisationskultur praglar de anstélldas satt att tanka, tycka
och kanna bade medvetet och omedvetet ar det av yttersta vikt att forsta och
karaktarisera kulturen. Detta ar viktigt eftersom kulturen bygger pa bade symboliska
och instrumentella innehall. For att styra kulturen och darmed organisationen maste
vi veta att kulturen kan yttra sig bade i grundantaganden, normer och varderingar
samt i de artefakter en organisation har etablerat. Dessa yttrar sig inte pd samma satt
for alla. Det som en person uppfattar som foretagskultur, behdver inte vara det som
andra arbetskamrater uppfattar till att vara kulturen. Artefakter ar fysiska ting sdsom
texter, talesatt och beteenden. Dessa kan fungera som symboler i organisationen
efter att de tolkats. Nagon maste alltsa tillskriva artefakten en mening innan den kan
verka som symbol. Artefakter kan alltsa sprida bestamda varderingar och normer
som ar forkunnade i organisationen. De dolda antagandena ar svarare att komma at.
Att se vilka bakomliggande vérderingar som ligger till grund for artefakterna ar
komplicerat. Det ar forst nar nagon papekar ett motsatsférhallande eller bryter mot
organisationskulturen som organisationskulturen och dess struktur verkligen
uppdagar sig. Fore denna utbrytning kan kulturen verka lange i det dolda. Kulturen
kan delas in i tre olika nivaer, namligen artefakter, varderingar och normer och
grundlaggande antaganden.**

2 SHderstrom (1981)
*% Jacobsen och Thorsvik (2002)
* Schein (1991)
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Schein menar att det ar mojligt att studera organisationskultur darfor att man gar

fran grundlaggande antaganden via normer och varderingar till artefakterna.
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Artefakter kan delas in i tre olika grupper:

1. Artefakter kan vara det som méanniskor sager

Ofta anvéands symboliska begrepp och meningar for att fa fram det som ska
uttryckas. Spraket ar fullt av symboler, vilket ar viktigt att vara medveten om. Detta
eftersom mottagarna lyssnar och tolkar alla dessa symboliska ord och meningar.

2. Artefakter kan vara manniskors beteende
Aven beteendet kan verka som symboler for grundldggande antaganden, vérderingar
och normer i organisationen.

3. Artefakter kan vara fysiska foremal

Artefakter kan &ven utgoras av skriftligt material, organisationens logga, uniformer
eller lokalernas utformning. Dessa ar latta att observera och kan inte forbises av
organisationens anstallda. Fragan ar bara hur dessa ska tolkas, det kan vara svart att
forsta material som ledningen forfattat eller att se nagon bakomliggande mening
med lokalernas utformning.*°

6.3 Analytiskt resonemang kring larande och varderingar

6.3.1 Anpassning vs. Utveckling 6.3.2 Situationsbundet l&rande
6.3.3 Strategier och organisatoriskt larande 6.3.4 VV&rdegrundens betydelse

Vi har nu kommit till den punkt da det blivit dags for oss att &n en gang presentera
detektivernas tankar och resonemang kring fallforetagets styrdokument och
utbildningsplan i forhallande till det teorikapitel om larande och vérdegrundens
betydelse som det precis har bjudits pa. Vi avslutade det forra analytiska
resonemanget om handlingsteorier med att lova att vi skulle dyka djupare. Sa har ar
vad var djupdykning gett oss for tankar och idéer.

** Schein (1991)
*® Schein (1991)
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6.3.1 Anpassning vs. Utveckling

Larande kan enligt oss leda till oférutsagbar och oavsiktlig utveckling. Detta kan lite
djarvt liknas vid en organisations utbildningsplan, som uppenbarligen ocksa for med
sig oavsiktliga konsekvenser vilket redan har diskuterats med hjalp av Helms
Jorgensens resonemang i 5.1.3.

For att aterga till fallforetagets motségelse mellan kontroll och delegering &r fragan
om fallféretaget ar medvetna om att deras vilja att bade kontrollera och delegera inte
ar genomforbar utan att blanda in begreppet larande. Begreppet larande ar inblandat
och leder oss oundvikligen in pa fragan vilket larande som &r Onskvért hos
fallforetaget? Da fallforetaget skriver om mangfald och delegering uppfattar vi det
som om det &r ett utvecklingslarande som &r dnskvart. | nasta anblick kdnns dnskan
om utvecklingslarande som bortblast. Detta da fallféretaget i utbildningsplanen
foresprakar likhet och kontroll. S& vad som &r 6nskvart hos fallforetaget ar svart att
utrona. Vid analysen av relationen mellan fallforetagets utbildningsplan och
styrdokument tror vi oss se att styrdokumenten véger for ett utvecklingslarande
eftersom fallforetaget i dessa, som tidigare namnts, foresprakar mangfald och
oliktankande. Utbildningsplanen &r daremot skapad mot ett anpassningslérande. (Se
6.1 om teori kring anpassnings- och utvecklingslarande). Detta da vi anser att det ar i
utbildningsplanen som fallforetaget foresprakar likatankande och kontroll.
Svarigheter i att se fallforetagets framstallan, det vill sdga dess styrdokument och
agerande, det vill sdga dess utbildningsplan att stimma &verens har aterigen
uppstatt. Annorlunda tankt kan svarigheten forklaras utifran orden onskvart, men
inte mojligt. Fallforetagets styrdokument uttrycker vad de finner 6nskvart, vilka mal
de stravar mot. Verkligheten, utbildningsplanen visar vad som i nuléget ar mojligt.

Da utbildningsplanen framst inriktar sig pa anpassning, som vi namnt ovan, bor vi
inte forglomma att en viss utveckling ocksa &r onskvard inom den. For
gruppovningar och egna diskussioner ar val mer utveckling an anpassning? Eller
framjar gruppovningarna och diskussionerna till storsta del ett anpassningslarande sa
lange resultaten av Gvningarna inte far ta plats mer an i bara utbildningen? Var
tolkning av fallforetagets gruppovningar i utbildningen blir att dessa endast bidrar
till ett anpassningslarande. Inte enbart for att resultatet inte behandlas namnvart utan
aven for att formuleringarna av gruppévningarna ar inriktade pa att kunna rabbla
upp vad som sagts pa utbildningen. Det finns inte mycket utrymme for deltagarnas
eget tdnkande och tyckande (se 3.2 om gruppdvningar). For att utbildningsplanen
aven ska kunna framja ett utvecklingslérande &r vi av den uppfattningen att delar av
utbildningen maste fa &ga rum efter den verkliga utbildningen samt att
formuleringarna av gruppdévningarna tillater mer dn bara atergivning av fakta.
Kanske kan detta ske genom learning by doing eller kanske genom
problemdefinieringsuppgifter. Det handlar om tycke och smak. Att ha insikt bade i
hur larprocesser fungerar och i organisationens egna styrdokument ger saledes den
ultimata mojligheten att planera och organisera for ett Onskat larande hos
fallforetaget.
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6.3.2 Situationsbundet larande

Fallforetaget maste helt enkelt fraga sig vad de vill att ledarna ska lara sig. Inte forran
fallforetaget definierar vad de vill att ledarna ska lara kan de skapa en lamplig
larsituation for detta. Sker valet av larmodell utan eftertanke kan valet vara férgéves.
Lite vagat skulle vi vilja pasta att ett felaktigt val av larmodell kan i det langa loppet
vara rent av skadligt. Att ett eller annat larande &r det ultimata skulle vi vilja motsatta
0ss. Att ett visst larande ar ultimat i en viss situation skulle vi istallet vaga saga ar ett
mer lampligt uttalande. Fokus for en diskussion om ldarande bor alltsd hamna i en
diskussion om vad syftet med larandet &r. VVad ska eller vad behdver laras?

Inte forran fallforetaget besvarat vad som ska laras kan en lamplig utbildningsplan
skapas. Det handlar alltsa om att bade utvecklingslarande och anpassningslarande kan
vara bade onskvart och mojligt hos fallforetaget. Vikten ligger i att anvanda ratt
utbildningsmetod for ratt larande och for ratt situation. Viktigt blir det saledes att
forsta skillnaden mellan de olika formerna av larande. Néar skillnaden &r forstadd kan
forhoppningsvis fallféretaget pa ett skickligt satt pendla mellan ett anpassnings- och
utvecklingslarande beroende pa situation. P& samma satt kan aven ledarskapet
anpassas efter situationen precis som fallforetaget poangterat till att vara viktigt i sina
framgangsfaktorer (se 3.1.5 om fallforetagets framgéangsfaktorer). Sa fallforetaget har
i sin framstallan poéngterat bade kontroll och delegering, vilket inte alls later dumt.
Snarare som en briljant idé. Avstamp fran det ena eller det andra gors inte, och
behover inte goras. Att vélja sida ar inte nddvéandigt mer &n i den bemérkelsen att
valja sida efter situation. Sa precis som man brukar siga att man ska valja don efter
person ska fallforetaget valja larandeform efter vad de vill uppna och efter vilken
situation de befinner sig i. Att sdga vad utbildningsplanen hos fallforetaget vill uppna
for larande finner vi svart. Att det skulle vara ett utvecklingslarande som fallféretaget
vill uppna i utbildningsplanen ser vi tecken pa da fallforetaget vill sprida vérderingar
och det ges utrymme for gruppévningar. Detta vands snabbt till att Gverga i ett
anpassningslarande da fallforetaget i sin utbildningsplan vill spika varderingar samt
kontrollera att varje ledare leder som fallféretaget vill. Vad planeringen dock mest
bestar av dr som tidigare namnts ett anpassningslarande, nagot som ocksa ar syftet
med utbildningen da denne vill spika det givna. For att avsluta detta resonemang
finner vi det lampligt att belysa det organisatoriska ansvaret vad det géller larandet. Vi
maste se till att forhallanden i organisationen gor det majligt for deltagare att anvanda
det de har lart sig pa utbildningen i sitt vardagliga arbete. Vidare maste organisationen
vara medveten om hur mycket handlingsutrymme de ger. For att utvecklingsléarande
ska vara mojligt maste vi ge mycket handlingsutrymme, for ett anpassningslarande
kravs i princip inget handlingsutrymme. Aterigen vad betonar Kklimatet i
organisationen? Ar det frihet eller instangdhet? Ar det utveckling eller anpassning?

6.3.3 Strategier och organisatoriskt larande

Att séga att fallforetaget anvéander sig av en viss strategi i sin utbildningsplan vore fel.
Aterigen handlar det om hur vi ser pa saken. A ena sidan ser vi att fallféretaget vill
anvanda utbildningen som en anpassningsstrategi och dérmed planera utbildningen
efter denna strategi (se 6.1.1 om anpassningsstrategi). Detta eftersom de forsoker fa
ledarna att anpassa sig till radande strukturer. Nagon diskussion om fallforetagets
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oppenhet om att forandra sina radande strukturer fors egentligen inte, det fasta ar till
for att stanna. A andra sidan ser vi att fallféretaget vill anvanda utbildningen som en
forandringsstrategi, det vill sdga anpassa utbildningsplanen efter denna strategi (se
6.1.2 om foréndringsstrategi). Detta eftersom fallforetaget dven podngterar att de vill
att ledarna ska forandras och forbattras men inom de ramar som redan finns pa
fallforetaget. Sa da ar fragan om fallforetaget egentligen anvander sig av mer an bara
en anpassningsstrategi?

Ett foretags uttalade handlingsplan, dess framstéllan, & den plan foretag tror sig
arbeta efter men behdver inte alltid vara den handlingsplan foretag egentligen foljer
(se 6.1 om matchning och icke matchning mellan handlingsplan och mal). Att
fallforetagets framstéllan och agerande inte stdammer Overens behdver som vi tidigare
namnt inte bara innebara ett problem. Sa lange foretag ar medvetna om att de inte
stdmmer Overens ar det som vi tidigare ndmnt inget problem. Detta eftersom en
missmatchning dem emellan mycket val kan skapa bade ett single-loop och ett
double-loop larande (se 6.1 om organisatoriskt larande). Vi tror istéllet att problemet
ligger i att vaga inse att framstallan och agerande inte stimmer Gverens. Nagot som
verkar vara valdigt svart. Vad detta beror pa kan vi inte sdga. Lika svart som det &r for
gemene man att andra sin vardering 6ver nagot, lika svart eller &nnu svarare tror vi det
ar for fallforetaget att inse avvikelser mellan dess framstallan och agerande.

Problemet och svarigheten med det double-loop larande som diskuterats ovan tror vi
alltsd ar att forandring av handlingsteorier kraver en stor insikt over vilka
handlingsteorier som styr foretaget. Vi kan utat sett sdga att vi foljer den havdade
handlingsteorin men inat sett gor vi inte det. Vi har forandrat beteende utat sett, men
inte inat sett. Vi uppratthaller ett spel for galleriet, som inte alls gynnar foretaget. For
om vi inte styrs av det vi sager att vi styrs av, hur ska vi da kunna ga in och andra
malen? Detta spel for galleriet tror vi inte foretag alltid ar medvetna om, vilket gor
processen annu svarare. Utmaningen for organisationer som vill fa till ett double-loop
larande blir sdledes att vaga ifrdgasatta radande mal, for att battre lyckas maéta
omvarldens krav. Utmaningen for fallforetaget bestar inte endast i att ifragasatta
radande mal, det vill sdga dess styrdokument utan en &nnu viktigare utmaning ar
enligt oss att aterigen ta stallning till om det &r ett anpassningslarande eller ett
utvecklingslarande som ar onskvart. Vidare om det ar problem solving eller problem
setting som ar 6nskvart och annu langre om det &r ett single-loop larande eller double-
loop larande som &r énskvart. Att vaga valja och att vaga saga att i denna situation
passar det inte att tdnka kreativt & minst lika bra om inte battre an att sdga att var
organisation bara bestar av kreativa idésprutor. Vad vi foreslar ar alltsad att en
organisation med bade marionetter och idésprutor sakerligen ar mer framgangsrik an
en organisation med bara den ena manniskotypen.

6.3.4 Vardegrundens betydelse

En stark och tydlig vardegrund ar som vi tidigare ndmnt inte alltid bra for en
organisation (se 6.2 om vérdegrund). Det kan vara aningen farligt for fallforetaget
att presentera nyckelbegrepp for alla ledare och medarbetare. Av erfarenhet vet vi att
alla manniskor tolkar begrepp och texter pa olika satt. Vi kan bara dra en parallell
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till oss forfattare nar vi gick igenom materialet vi fick av fallforetaget. Vi var tva
personer som tolkade allting pa vara egna satt. Forestall er da 220 ledare som ska
forsoka tolka dessa lika. Erfarenheter som ledarna i utbildningen bar med sig véger
redan tungt i ryggsacken. Fragan ar om fallféretaget inte ar lite val optimistiska da
de fyller ryggsacken med tok for mycket begrepp och vérderingar pa en och samma
gang. Vad kan alla ord som fallféretaget fyller ledarnas ryggsackar med egentligen
innebé&ra?

Eftersom vi blivit inspirerade av att tdnka tvartom bérjar vi nu undra om orden som
foretaget vill ska spegla dess kultur kanske kan fa motsatt effekt pa ledare och
medarbetare pa fallféretaget. Kan det vara sa att fallforetaget anvéander sig av for
manga ord? Mangfald, gladje, ansvar, samarbete, vill, vet, kan, far och bor &r bara
ett fatal av alla de ord som fallféretaget vill ska pragla deras ledare. Kanske kan det
vara sa att alla dessa ord &r for mycket information for ledarna att ta del av? Vad ska
de ta fasta pa? Vi tror att all denna information istallet kan vara forvirrande for
ledarna. Vi &r dock medvetna om att viss grad av forvirring kan vara bra. | detta fall
tror vi dock att forvirringen kan motverka 6vertygelse hos ledarna. Vilket kan leda
till att ledarna inte tar till sig den "ratta” tolkningen av styrdokumenten utan véger
kanske in helt andra betydelser av begreppen. Vi tror dock att det ar 6vertygelse som
fallforetaget vill uppna, de vill fa alla ledare att tanka i samma banor. Med den
larandeteori som ar presenterad i kapitel 6 hoppas vi att det framkommit att alla
individer lar pa olika satt, saledes torde det vara naturligt att vissa individer kraver
mer styrning &n andra. Fallforetagets styrdokument och alla dess begrepp kan for en
person som kraver mycket styrning vara bra. For en person som vill ha mycket frihet
kan alla styrdokumenten vara for tydliga och inskranka pa individens eget
handlingsutrymme.

Fallforetaget bor ha i atanke att allt som innefattas i styrdokumenten spelar stor roll
och paverkar organisationens alla enheter. Ord, formuleringar och spraket ar
viktigare an vad fallforetaget kanske tror. Malet med orden som star skrivna i
styrdokumenten borde enligt oss vara att skapa en realitet dar dessa ord innefattas.
Men &r det verkligen en realitet orden skapar? A ena sidan kan det vara en realitet
om det finns definitioner som visar vad fallforetaget egentligen syftar till i praktiken.
A andra sidan kan orden endast betraktas som tomma ord och inte alls st& fér ndgon
realitet, snarare en image. En definition av alla orden borde saledes goras av
fallforetaget eftersom de ofta ar av sa komplex art. Forstaelsen av orden ar som sagt
beroende av vem som tolkar dem.

Efter ovanstaende resonemang om tolkning och dess komplexitet kan vi bara
uppmarksamma problemet med att fallféretagets artefakter har dubbla budskap.
Artefakter kan latt fa dubbla budskap och uppfattas som tvetydiga (se 6.2 om
artefakter). Sa hur fallforetaget vill att de anstallda ska fa bade mangfald och likhet
att ga ihop ar for oss ett litet fragetecken. Likasa undrar vi om motsagelsen mellan
kontroll och delaktighet inte bidrar till onddig forvirring. Att fa tva helt
motsagelsefulla nyckelord, artefakter, att ga ihop &r for oss fortfarande en gata. Vad
svaret ar pa gatan kan vi bara sia om. Ett satt att fa tva motsagelsefulla nyckelord att
ga ihop borde vara att organisationen bestar av bade personer som foredrar kontroll
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och personer som foredrar delaktighet. Ett annat satt &r att precis som olika
larandeformer passar olika situationer passar olika artefakter olika situationer.
Skicklighet i att anvanda ratt artefakt vid ratt tillfalle tror vi saledes &r a och o for
fallforetaget.

Foretagskulturen &r det starkaste styrmedlet som finns i en organisation (se 6.2 om
informella styrsystem). Det ar genom att fordndra kulturen som vi tror att
fallforetaget kan forandra medarbetarna, ledarna och organisationen. Darmed ar det
aven genom kulturen de kan paverka varderingarna, tankesatten och beteenden inom
organisationen. Fallforetaget bor saledes lagga krutet pa att forsoka fa ledarna
mottagliga for den vérdegrund fallforetaget sager sig ha. Mottagligheten skapas
formodligen lattast genom att lata ledarna vara med och formulera vardegrunden.
Fallforetaget skriver i sin vardegrund att alla i organisationen ska bli hoérda och
sedda. Vi har svart for att se att detta ges utrymme i praktiken. Alltsa ar det vi
foresprakar att fallforetaget vagar ga in och se 6ver sin referensram, det vill saga fa
till ett double-loop larande till forman for en foretagskultur som merparten av
ledarna vill skriva under pa. Vi tror att inte forran en foretagskultur som binder
samman ledarna ar skapad kan fallforetaget tro sig kunna Overtyga alla ledare att
skriva under pa vardegrunder som de inte sjalva fatt paverka. Eftersom
vardegrunden &r det som organisationen vill sprida och spika i utbildningen &r det
saledes redan i styrdokumenten, som ledarna ska fa kanna delaktighet. Detta
eftersom det &r dessa styrdokument som ligger till grund for utbildningsplanen. Vi ar
dock medvetna om svarigheten med att fa 220 ledare att tycka till, samt svarigheten
for ledningen att vardera alla ledares synpunkter. Med tanke pa vilket kostsamt
utbildningsprogram fallféretaget har skapat undrar vi om fallféretaget verkligen har
rad att ata bli att involvera alla ledare i vardegrundsbildandet. Vi tror dock att detta
skulle kunna genomforas relativt odramatiskt genom exempelvis workshops.
Kryphalet i detta arbetssatt tror vi ligger i att det till storsta delen passar ett
utvecklingsléarande eftersom denna typ av larandeforum krdaver oppenhet och
kreativitet.

7. Slutdiskussion

Slutdiskussion
Knyta samman uppsatsens centrala delar i diskussionsform

Fallforetag, begrundande, teorier och analyser har presenterats. Vad som vore
lampligt nu &r saledes att knyta samman uppsatsens alla delar i en slutdiskussion
samt att &n en gang forsoka resonera kring vart syfte.

Sa aterigen vill vi paminna om att vi tror en utbildning kan ses som en process dar
resultatet blir produkter, i vart fall ledare, som under uthildningens gang lart sig
tanka i “ratt” riktning. Vi har nu fatt vatten pa var kvarn och ar nu pa det klara med
att det ar i planeringsfasen av en utbildning som resultaten och slutprodukten
bestams i den man det gar att forutspa. Det ar i alla fall i planeringen som det
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bestams vilket upplédgg utbildningen kommer att ha samt vilket utrymme som
kommer att ské&nkas till deltagarna respektive utbildningsledaren.

Néar vi har analyserat relationen mellan specifik utbildningsplan och fallforetagets
mal, visioner och varderingar ur ett handlingsteoretiskt perspektiv har det
framkommit att fallforetaget oftast inte far utbildningsplanen att stimma Gverens
med den fakta de presenterar i sina styrdokument. Vad som vore intressant for oss
att resonera kring blir saledes att utbildningen som sadan kan medféra mycket goda
resultat &ven om Overensstammelse mellan styrdokument och utbildningsplan inte
finns. Lat oss presentera vara tankar kring detta. Kortsiktigt kan utbildningen
uppfattas som lyckad av deltagarna och darmed ocksa av organisationen. Faran i att
bara tanka kortsiktigt blir att organisationen anser sig ha fatt utbildningsplanen och
styrdokument att stdmma 6verens eftersom deltagare verkar tillfredstallda. Darmed
tror de sig ocksa ha lyckats na sitt syfte med utbildningen som var att sprida och
spika varderingarna. | det langa loppet tror vi att fallforetaget kan fa problem med
sin bild av utbildningen som 6verensstammande med deras mal. Detta eftersom ett
utbildningstillfalle aldrig blir det andra likt. Lat oss har tanka tvartom. Ett
utbildningstillfalle kan i1 stora drag bli det andra likt om fallforetaget véljer att
anvanda sig av ett anpassningslarande och en anpassningsstrategi. Problemet i detta
val ligger i att fallforetaget enligt oss aldrig till fullo kan uppfylla hela syftet med
utbildningen, namligen att sprida och spika sina vérderingar. Att spika varderingar
kommer antagligen inte bli sarskilt svart, varre blir det att sprida dem. Vi tror att om
fallforetaget vill sprida sina varderingar maste utbildningen aven planeras efter ett
utvecklingslarande. Fallféretaget har alltsa, enligt oss, lyckats med vad som é&r det
viktigaste namligen att spika varderingarna. Hur tanker vi da? Jo, vi tror inte det ar
mojligt att sprida om inte vérderingarna forst ar spikade. Vad finns da att sprida?
Lite vagat skulle vi vilja pasta att det vid en grundutbildning, likt fallféretagets
vardebaserade ledarskapsutbildning kan vara mest lampligt att planera utbildningen
efter ett anpassningslarande. Nar regler, rutiner, varderingar etcetera &r etablerade ar
det lampligt att ga vidare med ett utvecklingslarande. Vi menar alltsd att
fallforetaget lyckats genomfdra det anpassningslarande som utbildningsplanen till
storsta del foresprakade.

Fallforetaget séger sig veta att dess resultat utgérs av summan av alla individers
prestationer (se 3.1.3 om ledarskapsfilosofi). Om fallféretaget vill att denna tanke
ska genomsyra organisationen tror vi att mangfald och ett utvecklingslarande borde
gynnas. | vilken utstrackning fallféretaget ger utrymme at ett utvecklingslarande
later vi vara osagt eftersom vi inte i skrivande stund vet hur resultatet av
gruppovningar och hemuppgifter blir. For att avsluta detta resonemang overgar vi
aterigen in pa en diskussion kring framstallan och agerande.

For att satta in relationen mellan framstallan och agerande, det vill sdga espoused
theory och theories in use, i en storre kontext har vi funderat pa varfor vi sallan ser
overensstammelser dem emellan. Precis som vi namnt tidigare finns det manga
paverkansfaktorer som inverkar pa framstéllan och agerande. Att sdga att endast en
viss paverkansfaktor ar anledningen till avvikelser ar aningen djarvt uttryckt. Det ma
vara djérvt att saga att samhéllets alla krav bidrar till att framstéllning och agerande
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omojligt kan staimma Gverens. Annu djarvare vore det i sa fall att siga att dilemmat
egentligen inte alls ligger hos samhallet. Dilemmat ligger hos oss manniskor. For
vem har kréavt att vi alltid ska vara perfekta? Eller rattare sagt vem har kréavt att vi
maste framstalla oss pa ett satt som egentligen kanske inte ens ar mojligt? Hur vore
det om vi framstéllde oss pa det sétt som vi egentligen handlade? Organisationer ma
sdga att de ska vara bast och mest framgangsrika. Bast enligt vem? Mest
framgangsrika i vad? Det ar en sak att tjana pengar och vara mest framgangsrika for
stunden, det ar en helt annan sak att vara bast i langden. Fragan ar om bast i langden
egentligen inte innebér att ta ett steg ned fran piedestalen och acceptera att ordet bést
och perfekt egentligen inte & mer dn bara en image. Fortfarande spekulerar vi kring
om fallforetaget endast vill skapa en image Gver nagot som ar onskvart men kanske
inte praktiskt genomforbart.

Fallforetaget skriver i sina normer och sin handlingsorientering att det inte finns
nagon skillnad mellan att lara och att arbeta. Detta tycker vi skulle kunna 6verséttas
i lite andra termer. Alla lar vi pa olika satt, det vill séga att alla anstéllda arbetar pa
olika satt. | langden skulle detta kunna betyda att fallféretaget omojligt kan fa alla
ledare att arbeta pa samma satt. Det kan vid en forsta anblick verka onskvart att fa
alla ledare att arbeta pa samma satt eftersom ledningen da skulle veta hur ledarna
I6ser problem och agerar i olika situationer. Vid en andra anblick kan detta inte alls
vara Onskvart. Varfor skulle det inte vara onskvart? Jo, fallféretaget har manga
ledare och olika avdelningar. Ledaren maste, istéallet for att helt ordagrant 6versatta
vad fallfretaget sager, fungera som 6verséttare till sin specifika avdelning. Aterigen
har vi hamnat i diskussionen om att anpassa larprocess efter larsituation, det vill
saga efter avdelningarna pa fallforetaget.

Att resonera kring huruvida fallforetaget vill skapa ett double-loop larande eller inte
ar enligt oss inte sarskilt givande. Vi tycker det ar klart och tydligt att syftet med
utbildningsplanen inte ar att fa till ett double-loop larande. Syftet ar ju faktiskt att
spika det redan givna. Det ar saledes inte heller aktuellt att omdefiniera problem som
uppkommer under utbildningen. Uppkommer fragetecken som exempelvis att
deltagare kommer med synpunkter pa upplagget av utbildningen vill fallforetaget att
utbildningsplaneraren endast ska korrigera smasaker i utbildningsplanen.
Fallforetaget agnar sig at problem solving och single-loop larande, vilket ar precis i
enlighet med utbildningens syfte. Oavsett om fallforetaget valjer ett single-loop
larande eller ett double-loop larande kommer ett organisatoriskt larande kunna ske.
Det handlar bara om vilken niva fallforetaget vill att larandet ska uppna.

Fallforetaget sdger sig vilja spika varderingar men samtidigt vill de anvanda ledarna
som Oversattare. Har ser vi en svarighet da ledarna tolkar varderingarna innan de
oversatter dem. Varje avdelning kommer saledes att fa lite olika versioner av
varderingar och darmed blir inte Oversattningen helt korrekt gentemot
styrdokumenten. Vi har kommit fram till att handskas med vérderingar & mycket
vanskligt. Darfor kommer vi naturligt in pa svarigheten i att hitta alternativa
l6sningar pa fallforetagets satt att handskas med varderingarna i sin utbildning. Vi
kan inte finna nagra battre 16sningar, utan ser dnda fallforetagets satt som bra. Vi ser
inte att exempelvis utskick av broschyrer som presenterar vardegrunden hade varit
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battre. Det viktiga ar att fallforetagets ledning ar medveten om svarigheten med att
spika vérderingar genom att ledarna ska agera som Oversattare. Varderingarna
kommer saledes inte att spikas sa som de till en borjan var menade. Nar vi drar detta
annu langre kommer vi fram till att hur v&l organisationer an planerar och genomfor
en uthildning gar det inte till fullo att dndra deltagares varderingar under endast en
kort utbildning. Tur ar vél det! For hur ska utvecklingen kunna ta fart om ingen far
tanka utanfor ramarna, vaga ifragasatta samt komma med nya idéer och darmed
frambringa nya varderingar? Fallforetagets vardegrund handlar om hur viktigt det ar
for alla anstallda att prestera och handla. Nér vi ser till utbildningsplanen praglas
denna av passivitet. Aterigen har vi hittat en avvikelse, kanske den storsta
avvikelsen av dem alla. Syftet med utbildningen &r att sprida och spika vérderingar
fran vardegrunden, trots detta har fallforetaget, enligt oss, inte lyckats fa
vardegrunden som ar en viktig del av styrdokumenten att stimma Overens med
utbildningsplanen.

I inledningen fragade vi oss om det ar 6nskvart att fa framstéllan och agerande att ga
hand i hand. Annu langre undrade vi om det ens ar majligt. For att avsluta vara
tankar om onskvart och mojligt sa tror vi att det ar onskvart att fa framstéallan och
agerande att ga hand i hand. Att poangtera ar att det sakerligen inte ar onskvart i alla
situationer. Ibland skulle sékert en avvikelse dem emellan medféra mer utveckling
an vid en Overensstammelse. Fragan om onskvart tror vi handlar om att se till var
organisationen befinner sig just nu. Vad ar onskvart for organisationen i just denna
situation? Pa fragan om det ar mojligt sa skulle vi vilja svara att visst ar det mojligt
men svart, ibland till och med omgjligt. For att avsluta detta resonemang skulle vi
vilja fora en sista diskussion om framstallan och agerande. Vi tycker inte att fokus
bor ligga pa att utréna nar dverensstammelse och avvikelse finns. Fokus bor snarare
ligga pa vad 6verensstammelser eller avvikelser far for konsekvenser och saledes
kommer alltsa fokus hamna pa att organisationer maste lara sig se i vilken situation
som Overensstimmelse respektive avvikelse ar onskvart med tanke pa dess
konsekvenser.

Narmare havets botten an sa har lyckas vi inte komma denna gang. Vi skulle vilja
pasta att nd havets botten kanns 6vermaktigt och det ar kanske inte heller det allra
mest vasentliga att na dit. Det ar vagen ner mot havets botten som gett oss otroligt
manga intressanta tankar kring ett for oss tidigare okant &mne. I inledningen skrev vi
att det var vart intresse som ville ta oss till outforskade stigar och nu kan vi stoltsera
med att alla stigar ar utforskade. En klocka ringer dock och vi paminns om
uttalandet:

Den som tror sig veta allt, vet ingenting

8. Forslag till vidareforskning

Pa nasta sida presenterar vi samma modell som vi gjorde under 1.1 Disposition. De
pilarna vi da lamnade 6ppna &r nu ifyllda med férslag till vidareforskning.
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Tidsaspekten
Beroende pa hur lang tid
som ges at
utbildningsplanen,
utbildningen och

utvardering spelar stor roll

Fallféretag

Visioner, mal, varderingar och

utbildningsplanering

h 4

Ett forsta begrundande
Vad tror vi kunna hitta for

overrensstammelser och/eller avvikelser
mellan utbildningsplanering och

fallforetagets styrdokument?

A 4

Handlingsteorier

N

|

/

Analytiskt resonemang kring
handlingsteorier

Samhéllsperspektivet
Samhillets krav pé "
perfekthet. VVad ar
egentligen mojligt?
Larande

Vilket larande?

Ledarskap
Professionellt ledarskap
VS.
Personligt ledarskap

Individperspektiv
Medarbetarfokus

Véarderingar
Varderingarnas inverkan.
Gar det att sprida och spika

varderingar?

/

Analytiskt resonemang kring
larande och vérderingar

h 4

Slutdiskussion
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