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Resumé

Denna magisteruppsats handlar om larande och hur det paverkar individer, projekt och
organisationer. EU: s nya satsning pa 450 millioner euro, fér 2005, visar att fenomenet
larande ér ett, i allra hdgsta grad, aktuellt &mne. Det fors en diskussion om varfor larandet
finns och pa vilket sétt det inverkar pa projektprocessen. Det redogors dven for olika satt att
se pa projekt och hur det star gentemot process samt hur stress, tid, kostnad och larandet star i
perspektiv till detta. I undersokningen fors aven en diskussion om, pa vilket satt
informationsteknologiska projektverktyg kan stodja larandet.

Vi har utfért en fallstudie med foretaget Gambro som startat ett stérre projekt dar hela IT-
strukturen ska uppdateras och bytas ut. Det empiriska materialet utgors av fem intervjuer for
att fa fram fakta om projektarbetet och om de tankt pa larandet i projektet och organisationen.
Den informationen stélls sedan mot det teoretiska ramverket. Slutligen utfors en analys om
hur praktiken fungerar gentemot teorin och slutsatser, om larandets vikt for individer,
projektet och organisationen, framstélls.

Genom intervjuer fick vi svar pa vara fragor, om Gambro fokuserat pa larande i
organisationen, projektet och for individerna. Vidare kom vi fram till hur de hanterade
larandet under C2 projektet och hur informationsteknologiska projektverktyg bidragit till
detta. Hade stodet for larande och utveckling varit mer explicit uttalat sa hade organisationen
kunnat bli mer effektiv och progressiv. Under studien véxte dven, ett instrument for att mata
larande, fram, vilket vi redovisar i uppsatsen.
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| det har avsnittet introduceras
. uppsatsamnet, och en bakgrundsbeskrivning
11 ntrOd u ktl on samt kartlaggning av problemomradet ges.
Har presenteras &ven uppsatsens syfte,
metodik och avgréansningar.

1.1 Bakgrund och dmnesval

Intresset for larande och utveckling vaxte fram under de samtal vi haft med var handledare
och kontaktperson, UIf Gustavsson pa Gambro AB i Lund. Amnet larande &r valdigt brett
eftersom det &r en grundlaggande drivkraft som foljt ménniskan sen barndomen och har en
historia som stracker sig valdigt langt bak i tiden. Det vi forst fokuserade pa var larandet i
organisationen, for att gora en anknytning till nutiden samt for att kunna utnyttja var kontakt
med Gambro, men under arbetets gang forandrades detta och inriktningen gick mer dver till
att se hur larandet ser ut och kan anvandas i projekt. Ddrav kommer uppsatsens titel; ”Ett
larande projekt”.

Larande och utveckling ar ett amne som pa senare tid blivit mer och mer intressant for foretag
och organisationer. Manga har insett att en investering i intellektuellt kapital och individens
forbattringsprocess kan gynna foretaget som helhet. Det &r en del i vdndningen som skett
under senare delen av 1900-talet vilket ar lite av en tillbakagang till ett mer sjalsligt och
personligt plan for den individuella utvecklingen. Innan industrialismen intdg larde sig manga
manniskor genom handling, man gick som larling hos en mastare for att lara genom att gora.
Detta satt att lara pa, borjar aterfinnas i féretagen och sjélva larandeprocessen star inte langre
som en separat foreteelse, den byggs snarare in och blir en del av arbetet. Hur utvecklingen
gjort att vi idag gar ifran skolans strukturerade, larande system och aterigen borjar gora for att
lara samt hur och varfor larandet inkluderas i projekt och knyter samman individen och
organisationen &r nagra av de saker vi diskuterar i uppsatsen.

Vi har praktiserat pa Gambro Lundia AB HT 2003. Det var da vi fick reda pa att de holl pa
med det hittills storsta IT projektet i foretagets historia. Sjalvfallet blev det valdigt intressant
for oss och darfor valde vi att skriva vart arbete déar. De har under manga ar haft systemet
Windows NT installerat som standardklient pa mer eller mindre alla datorer. Vissa system har
haft operativsystemet Windows 98 eller 2000 men eftersom Microsoft avslutade supporten pa
Windows NT, i december 2003, tvingades Gambro till ett byte av operativsystemet. Hela
Gambros IT system holl pa att standardiseras och bytas ut till ett mer palitligt och effektivare
system. Den nya klienten skulle baseras pa operativsystemet Windows 2000 och skulle endast
innehalla applikationer som varje enskild avdelning behévde. Projektet var gigantiskt
eftersom uppgraderingen skulle ske pa alla Gambros Webbplatser runtom i varlden. Sverige
var pilotlandet vilket gjorde situationen fornamlig i vart perspektiv.

Projektet innebar &ven en centralisering dar rutiner for inkép av mjukvara skulle &ndras.
Enligt gamla rutiner kunde varje medarbetare bestélla den programvaran de var i behov av.
Det enda de behdvde gora var att ringa ett samtal till Helpdesk, som i sin tur tar hand om
felhantering och uppgraderingar. | och med de nya rutinerna var hela avdelningen tvungen att
vara helt éverens, om behovet av ett nytt verktyg, och i sa fall infora det som standard pa hela
avdelningen. Nar projektet narmade sig till slut och det endast var tva manader kvar tills
sluttrapporten, borjade vart arbete. Vi kunde bérja var undersokning och se hur systemet
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rullades ut och forska kring dess uppbyggnad och utveckling. Vi kunde undersoka pa vilket
satt larandet varit inkluderat fore, under och efter projektet.

1.2 Kartlaggning av problemomradet

Uppsatsens huvuduppgift ar att se hur utveckling och larande ser ut for individer, projekt och
organisationer. Var fokus ligger pa projektet som i sin tur ar nara anslutet till individen och
organisationen, man kan saga att ett projekt r en tillfallig organisation® och att projektet
samtidigt ar en samling av individer. Pa sa satt arver projektet egenskaper fran bade
individerna och organisationen och blir en lank mellan dessa tva. Den férandring som gjort
0ss &nnu mer intresserade ar att foretagen sa smatt borjar inse vikten av att baka in larandet
och den individuella och organisatoriska utvecklingen i projektprocessen. Pa sa satt far
projekten ett ytterligare syfte: att léara.

1.3 Syfte och Fragestallningar

Syftet med vart arbete ar att bidra till teoriutvecklingen kring begreppet larande i
organisationer. Vidare &r avsikten att ge en storre forstaelse for det idag sa populara
fenomenet projekt och hur individer och organisation lar genom projektarbete. Denna
forstaelse kan sedan anvéndas for att effektivisera larande fran enskilda individer till
organisationen via projektarbete.

Den centrala fragestallningen i var undersokning &r att se hur och i vilken grad Gambro
fokuserat pa larande i projektet, i organisationen och for individerna. Det vi specifik vill
understka ar om Gambro haft larandet i atanke under C2 projektet och for att gora det maste
aven larandekulturen i organisationen som helhet undersokas, samt se hur den anstéllde
uppfattar larandet. Det ar foljande fragor som vi i forsta hand soker svar pa;

e Ar projektformen en metod som gynnar individuell inlarning?
e Ar projektformen en metod som gynnar organisatorisk inlarning?
e Kan projektformen utvecklas som stéd for den langsiktiga affarsutvecklingen i en

organisation?

Vi vill aven veta, pa vilket satt informationsteknologi varit anvandbar for larandet under
projektet. Darfor tangerar vi dven en fjarde fraga, namligen;

e Hur kan informationsteknologiskt baserade projektverktyg bidra till Iarandet?

Under arbetets gang vaxte det dven fram ett matinstrument for en grundlaggande métning av
larande i ett projekt. Vi har samlat in kvalitativ data vilken k&nnetecknas av att den &r valdigt

! Blomberg J., ”’Projektorganisationen — kritiska analyser av projektprat och praktik™, 2003
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svar att mata. Trots det har vi gett oss in pa att finna ett matinstrument och genom ett sadant
forsok har vi en 6dmjuk forhoppning om att bidraga till fortsatt forskning och utveckling av
metoder for larandeprocesser knutna till projektverksamhet.

1.4 Metodik

Vi har gjort en litteraturstudie, intervjuer samt anteckningar och observationer. Val av
studieobjekt och problemomrade samt hur valet av amnesomradet gick till har vi motiverat
ovan. Vi har i samband med uppsatsen utfort en kvalitativ analys vilket &r en undersékning av
studieobjekten och hur den kan identifieras med hjalp av material vi samlat in. Vi har aven
anvant oss av kvantitativa metoder vid analys och bearbetning av insamlade data.

Vid skrivning av uppsatsen har vi anvant oss av metodansatsen abduktion® dvs. iteration
mellan teori och empiri, dar vi far en feedback fran fallet till teorin och tvartom. I bérjan och
slutet av uppsatsen diskuterar vi hur var teori och fallstudie har varit relaterade till varandra
och paverkat undersokningen och dess resultat.

1.5 Avgransningar

For att uppsatsen inte skall bli for stor har vi avgrénsat oss till 1arande i projekt. Vi kommer
att folja sma parallella stickspar och undersdka hur individens larande paverkar
organisationen och hur larande star i forhallande till parametrar som kostnad, tid, kvalité och
effektivitet. Nar det galler fallstudien har vi avgransat oss till projektet C2 i Lund men
kommer att dra globala och regionala paralleller. En annan avgrénsning vi &ven gjort ar den
att vi fokuserar pa (Gambro Renal Produkt ) vilket ar en avdelning inom Gambro som arbetar
med sjélva produktionen. Det finns dven andra avdelningar men vi valde att inte ta med de
eftersom materialet skulle bli ohanterligt stort for den har uppsatsen. Vid undersdkningen av
hur informationsbaserade verktyg kan bidra till 1arandet har vi avgransat oss enbart till
undersokningen av det projektverktyg som anvants i C2 projektet.

En annan avgransning gors dven vid den kvantitativa bearbetningen av det insamlade
materialet vilket var ett forsok eller indikation pa att framstélla ett matinstrument som man
kan mata larandet med. Det &r inte fardigutvecklat. 1dén, att skaffa fram ett matinstrument,
vaxte fram under undersokningens gang. Det handlade om att kunna sétta varde, siffror pa
kvalitativ data for att kunna véga variablerna mot varandra vilket inte var undersékningens
ursprungliga mal. Det ar en kravande uppgift och vi upptéckte att det var nddvandigt att vara
valbevandrad i statistikens varld. Vart matinstrument befinner sig i utvecklingsfasen. Vi anser
dock att det ar en bra bérjan och om man anvander ratta matskalor sa ar det inte manga steg
kvar tills man kan utveckla ett fullstandigt matinstrument som man kan mata ldrandet med.
En annan avgransning gors aven vid urval av informanter. Det fanns tio personer som var
involverade i projektet i Lund. Vi har gjort intervjuer med fem personer och tycker att vi fatt
valdigt bra och tillrackligt med material. Fran Migrationsgruppen har vi inte tagit med nagon,

2 Filosofen och logikern C. S. Peirce (1839-1914) fokuserade pé ett speciellt sétt att tinka som sedermera kom
att benamnas abduktion. Detta innebér att hitta den forklaring (hypotes) som for tillfallet bast forklarar nagra
givna data. Man kan ocksa likna abduktion som motsatsen till prediktion. Ett exempel pa detta; En doktor som
ska stalla en diagnos givet ett antal symptom. Abduktion ar ett satt att tanka effektivt, s3 att man kan med
utgangspunkt fran en forsta hypotes soka efter bekraftande data, vilket gér hela processen iterativ. | det senare
fallet kanske man inte hittar en bra hypotes men ibland kan man séga att man har genererat mer kunskap &n vad
man hade innan.
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eftersom de enbart arbetar med teknik och deras arbete var skilt fran de 6vriga. Information
som dessa personer skulle ha gett oss hade inte ha varit relevant for undersokningen. Det har
varit diskussioner om vi skulle ha gjort en intervju med den globala projektmanagern (GPM)
men eftersom vart arbete ar begransad till C2-projektet i Lund sa har vi bortsett fran detta.
Det gors en avgransning aven vid undersokningsmodellen som vi anvéander i detta arbete. Det
ar inte vart mal att vidareutveckla utan bara att anvanda den. Den &r viktig att ta med eftersom
hela undersékningen byggs pa denna modell.

En annan avgransning gjordes aven vid viktning av de variablerna som vi fann fran teorin.
Malet var att kunna visa hur variablerna star i forhallandet till larandet och inte att gora en
viktning mellan de variabler som undersoktes. Att visa vilken variabel som &r avgdrande for
larandet eller att rangordna dem skulle vara en alldeles for stor uppgift.

1.6 Malgrupp

Uppsatsen véander sig i forsta hand till lararna och elever pa Institutionen for Informatik i
Lund men kan &ven rekommenderas for andra som &r intresserade av att forska kring
projektfenomenet och larandet.

Uppsatsen kommer dven att vara till nytta for de andra landerna som skall folja standarden
som Gambro i Sverige har utvecklat. Att det vi skriver kan komma att anvandas kanns som en
padrivande kraft och ger en kénsla av meningsfullhet.

1.7 Disposition

e 1. Introduktion
- Under forsta avsnittet introduceras uppsatsamnet och en bakgrundsbeskrivning
samt kartlaggning av problemomradet ges. Aven syftet med uppsatsen,
metodik och avgransningar ar beskrivna har.

e 2. Metod
- Det hér avsnittet behandlar hur material till uppsatsen samlats in, bearbetats
och analyserats. Har presenteras undersokningens metod, vetenskapsteoretiska
utgangspunkt, hur det teoretiska ramverket byggdes upp och till slut de valda
insamlingsmetoderna.

e 3. Teoretiskt ramverk
- Sammanstéllningar av litteratur om individ, projekt och organisationsinlarning
ar forestallda hér. Vidare redogors det for virtuella projektmallar, méastare &
larling samt larande projekt.

e 4. Undersokningsinstrument
- Har presenteras undersokningsinstrumentet som anvants for framtagning av
empiriskt material. Dessutom forestélls undersokningsmodellen och en
beskrivning av variabler aterges.
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5. Undersokning
- Har presenteras resultatet av empiriskt material fran intervjuerna och teori som
konkret visar skillnaden mellan organisationens, projektets och individens
orientering mot larande och utveckling.

6. Avslutning
- Har diskuteras resultatet och analysen av det empiriska materialet och
litteraturen. Vidare fors resonemang kring undersékningsinstrumentet. Det
presenteras dven slutsatser, forslag till forbattringar och vidare forskning.

7. Bilagor
- Har presenteras bilagor som intervjumallar for lednings, struktur och
medarbetarniva. Vidare presenteras den sammanfattande matrisen med resultat
fran teorin och empirin samt en lista 6ver var metod process.

8. Kallforteckning
- Kallforteckning forestalls har
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Det héar avsnittet behandlar hur material till uppsatsen
samlats in, bearbetats och analyserats. Har presenteras
2 MEtOd undersdkningens metod, vetenskapsteoretiska
utgangspunkt, hur det teoretiska ramverket byggdes upp
och till slut de valda insamlingsmetoderna.

2.1 Undersokningsstrategi och val av undersékningsmetod

Som undersékningsstrategi for var uppsats har vi valt en explorativ kvalitativ ansatts for att
samla information om fenomenet larande, larande genom projektarbete och hur
informationsteknologiskt baserade verktyg kan bidra till l&rande, vidare om den kontext som
dessa fenomen befinner sig i. Detta for att kunna lyfta fram och diskutera intressanta
fragestallningar inom problemomradet dar var fragestéllning hér hemma.

Vid renodlade kvalitativa undersékningar &ar forskaren inte intresserad av hur vérlden &r, utan
hur den uppfattas vara. En kvalitativ undersokningsmetod lampar sig darfor i forsta hand for
fragestallningar som syftar till att forsta hur exempelvis personer och grupper upplever eller
forhaller sig till sa skilda fenomen som till exempel framgang, sjukdomar, I6nesystem och
arbetsorganisation®, eller som i vart fall hur fenomenet larande uppfattas av organisationen
och av projektmedlemmarna inom organisationen och hur de ser pa de informations-
teknologiska baserade verktyg som fanns tillgangligt under C2 projektet ur ett larande
perspektiv.

Problemomradet har belysts genom att utfora en fallstudie. Yin som har utfért genomgaende
fallstudier identifierar fallstudiens viktiga karakteristiska drag som undersékning av ett
modernt fenomen i dess naturliga sammanhang dar forskaren har liten eller ingen kontroll.*
Dessa karakteristiska drag passar bra som var undersokningsstrategi eftersom vi stravar efter
att fa en forstaelse av de fenomen och den enhet inom fallféretaget som studeras. Enligt
Denscombe ar fallstudien passande nar processer och relationer undersoks utifran ett
holistiskt® synsatt.® Det ar precis vad denna studie bygger p&, att skapa en forstaelse for, som
tidigare namnts, hur organisationen, grupper och individer upplever, tolkar och beskriver
fenomenet larande som i sig ar en process dér relationer mellan olika faktorer &r viktiga.
Den information som vi far tillgang till och som i sin tur kommer ur det kontext som studeras,
ligger till grund for den forstaelse som véxer fram. Vi anser dven att det ar svart att formedla
en sann helhetsbild genom att endast studera ett fall. Darfor valde vi att genomféra en
grundlig litteraturstudie sa att flertalet aspekter framkommer. En fallstudie drar nytta av
tidigare framstalld teori for att vagleda insamlandet och analyserandet av data’ , ndgot som
gors genom en litteraturstudie.

Undersokningen ar saledes inriktad pa kvalitativ information. Det gar att urskilja tre steg i
processen i kvalitativa undersokningar. De tre stegen ar; datainsamling, bearbetning/analys,
och tolkning®. Datainsamlingen, i vart arbete, bestar i forsta hand av en kvalitativ
datainsamling i form av semistrukturerade intervjuer med representanter fran respektive
projektnivaer for att fa en helhetsbild av hur dem ser och uppfattar fenomenet larande i

¥ Lundahl U., Skérvad P.H., ”Utredningsmetodik fér samhéllsvetare och ekonomer”, 1999

*YinR. K., “Case study research: Design and methods”, 2003

> Ett holistiskt synsatt &r ”helheten &r bestammande i forhallande till delarna och att den dérfér inte kan beskrivas
enbart med utgangspunkt fran kunskap om delarna...”, http://www.designbyme.nu/psy

¢ Denscombe, M., “Forskningshandboken: Fér smaskaliga forskningsprojekt inom samhéllsvetenskaperna, 2000

"Yin R. K., “Case study research: Design and methods”, 2003

8 Svenning C., "Metod boken™, 1997
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organisationen och i sjalva projektarbetet samt deras uppfattning om hur
informationsteknologiskt baserade verktyg kan bidra till deras och organisationens larande.
Den andra delen bestar av observationer och anteckningar utforda vid intervjutillfallen.

Kvalitativa studier utesluter inte anvandning av kvantitativa metoder®. Vi har aven anvant oss
av kvantitativa metoder vid analys och bearbetning av de kvalitativa data som vi har fatt fram
fran datainsamlingen. Var forhoppning var att pa detta satt kunna dka
undersokningsresultatets reliabilitet och generaliserbarhet.

2.2 Litteraturstudie

Uppsatsens teoretiska ramverk byggdes upp genom en grundlig litteraturgenomgang. Det var
viktigt att materialet som anvénts var giltigt, relevant och reliabelt. Litteraturen valdes darfor
med stor omsorg och endast kéllor som anses relevanta och serigsa har tagits med.
Undersokningen borjades med en litteraturgenomgang for att fa kunskap om problemomradet.
Vi letade i forsta hand efter litteratur som behandlade fenomenet projekt, larande och
organisationer. Dessa amnen ar véldigt heta just nu och det var l&tt att hitta litteratur.
Problemet var att salla bort irrelevanta och ovetenskapliga arbeten vilket vi fann gott om,
inom projektledningslitteratur. Litteraturen som studerats utgors av studentlitteratur,
organisationsteoretiska bocker, rapporter, Internet och en stor mangd tidningsartiklar. Bocker
som valdes kommer mestadels fran Ekonomiska Biblioteket, Ekonomiska kursbiblioteket
samt fran Malmos Stadsbibliotek. Artiklarna vi last hittades mestadels pa Internet. | forsta
hand har vi tagit artiklar frin management- och informationsteknologiska tidskrifter.

Vi anvande ELIN (Electronic Library Information Navigator) som ar en databas vid Lunds
Universitet vilken innehaller artiklar fran 6ver 2500 tidskrifter och Emerald fulltext-databas.
For att nd den hoga ambitions niva som vi tankt ha i arbetet och for att ge en sé varierad och
nyanserad bild av problemomradet som majligt, har mer &n 40 olika artiklar och bécker
anvants.

2.3 Fallstudie

For att samla in information om projektet och dess kontext i relation till larande, var nagon
typ av fallstudie att foredra. Vi var mest vallbekanta med tva metoder vilka var
aktionsforskning och fallstudie. Aktionsforskning betyder att man aktivt deltar, paverkar och
startar en process som lockar fram beteende eller processer som annars, utan forskarens
inverkan skulle aldrig ha intraffat.’° Denna undersokningsmetod skulle vara valdigt intressant
att genomfora men vart mal var inte att paverka fallet pa nagot satt utan att ta fram fakta som
existerade under undersokningstillfallet och att locka fram respondenternas tolkningar,
asikter. En annan anledning att vi inte valde att genomfora en aktionsforskning var det faktum
att det ofta ar tidskravande och kostsamt att utfora.™* Det undersokta projektet fortgick under
ett ar och det hér arbetet ar begransat pa drygt sex manader. En tredje anledning var att vi
borjade vart arbete nér projektet narmade sig sitt slut. Visserligen ar det en intressant tidpunkt
i relation till larande eftersom laroprocesser oftast initieras i bérjan och slutet av projektet. *?

® Denscombe, M., “Forskningshandboken: Fér smaskaliga forskningsprojekt inom samhéllsvetenskaperna, 2000
9\Wallén G., "Vetenskapsteori och forskningsmetodik™, 1993
11 H
Ibid
12 Johansson S. mfl. “Projekt som férandringsstrategi — analys av utvecklingsprojekt inom socialtjansten”, 2000

10



Ett Larande Projekt Ildiko Balassa & Anders Skoglof Lunds Universitet

Meningen var dock att undersoka pa vilket satt larandet funnits med under hela projektet fran
borjan till slut.

Till skillnad fran aktionsforskning sa innebar fallstudier att forskaren inte medverkar i
processen som undersoks aktivt.™ Fallstudier gar ofta mer ut pa att observera, forklara och
forsta denna forandringsprocess i den kontext dar den verkligen hander utan att forskaren
sjalv ar inblandad i férandringsprocessen.'* Genom en fallstudie &r det l4ttare att hlla sig
objektivt till det man undersoker och paverkan pa respondenter blir lagre an om man skulle
genomfora aktionsforskning.™ En annan anledning till att fallstudier var att foredra, i vart fall,
var pa grund av att fallstudierna kunde genomforas i den milj6 dar skeendet pagick och att
man kunde observera och studera fallstudiedeltagarna i deras naturliga miljo.'® Vi var aven
nyfikna pa respondenternas uppfattningar, kanslor, asikter och annan tyst svaratkomlig
kunskap och da &r det av stor vikt att forskaren inte paverkar de behavioristiska handelserna
s& att dem individer som undersoks kan utrycka sina sikter pa ett dppet satt.*’ | denna
kvalitativa undersokning var vi intresserade av att undersoka larande genom projekt och den
kontext som det befinner sig i och det bésta valet var att undersoka dessa genom fallstudier
dar man genom intervjuer kunde fa fram den information som vi som forskare ville ha.

Inom fallstudier finns olika designtyper. De tva viktigaste &r single-case och multiple-case
design. Som namnet innebdr handlar det om att undersoka ett eller ett flertal fall. Eftersom det
kraver betydligt mer resurser i form av bade tid och kostnader att utfora en multiple-case
design™® har vi dvervégt att istallet utféra en single-case design. En anledning till varfér vi valt
att utfora single-case design ar att det innebar att vi som forskare undersoker ett specifikt fall i
en specifik kontext. Ofta kan man likna en single-case design till ett experiment darfor att de i
stort satt har samma villkor i relation till undersokningen.™ En single-case design kan &ven
anvandas for att testa en valformulerad teori eller ocksa innebara en undersékning av ett unikt
fall.2° Vart fall ar unikt i den bemarkelsen att det ar forsta gdngen som det utfors ett projekt i
den har storleken i foretaget och det liknar ett experiment eftersom foretaget inte har nagon
tidigare erfarenhet att ga tillbaka till vid genomforandet. C2-projektet i Lund &r ett projekt
som utvecklar och testar en pilot och om projektet lyckas, kommer lardomar att spridas vidare
aven till de andra landerna.

2.4 Fallet

Val av fall har vi motiverat i forsta kapitlet under Introduktionen. Under det hér avsnittet ges
en kort beskrivning om foretaget Gambro.

Gambro &r ett globalt foretag inom medicinsk teknik och vard. Gambro ar en forkortning av
Gamla Brogatans Sjukvardsaffar Aktiebolag som registrerades i Stockholm 1946. Bolaget ar
ledande inom produkter och tjanster som anvands inom njursjukvarden samt inom
blodkomponentteknik. Gambro har 40 ars erfarenhet inom sitt verksamhetsomrade och har
djupa kunskaper bade om patienternas och om vardgivarnas behov. Under arens lopp har

i Yin R. K., “Case study research: Design and methods”, 2003
Ibid

> 1bid

1*1bid

7 1bid

8 1bid

9 1bid

20 |bid
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Gambro vuxit, utvecklats och gjort framsteg med ett viktigt mal i sikte: att standigt strava
efter att hitta battre sétt att betjdna sina kunder och patienter.

Gambro grundades i Lund 1964 av industrimannen Holger Crafoord, som industriellt
utvecklade och marknadsforde den konstgjorda njure av engangstyp som uppfunnits av
professor Nils Alwall. Gambro, som borsnoterades 1983, byggde successivt upp sin
verksamhet till att bli globalt ledande inom njursjukvard, hélso- och sjukvardstjanster,
hjartkirurgi och blodkomponentteknologi.

Gambro har cirka 21 200 medarbetare, av dem arbetar 900 i Lund. Gambro finns i ett 40-tal
lander och omsatte 26,1 miljarder SEK (3,2 miljarder USD) under 2003.

Gambro bestar av tre affarsomraden: Gambro Healthcare, Gambro Renal Products och
Gambro BCT (Blood Component Technology). Alla dessa affarsomraden har sin egen vag
och strategi, men de delar alla samma mal - att radda liv och forbattra livskvaliteten for de
manniskor de betjanar.

Gambro Renal Products utvecklar, tillverkar och levererar utrustning for hemodialys,
peritonealdialys och akutdialys. Gambro Renal Products ar ledande inom sitt
segment med produktion i mer &n tio lander och forséljningsverksamhet i 90 l&ander.
Affarsomradet har 7 010 anstéllda och med 9 911 MSEK (1 225 MUSD) i omséttning
2003 star denna affar for 33 procent av Gambros totala omséttning.

2.5 Datainsamling

Har ges en beskrivning om de metoder som vi anvant for att samla in information fran den
empiriska delen av undersokningen.

Att anvanda sig av flera olika metoder vid insamling av data kan bidra till att kvalitén i
understkningen Okar. Att se ett problemomrade ur olika perspektiv och mojligheten att
bekréfta resultat kan dven oka validiteten i data.”*

2.5.1 Personliga intervjuer

Det finns olika tekniker att anvanda vid utforande av intervjuer. Vi kunde ha valt att utfora
djupa intervjuer som innebér att vi later den intervjuade tala Gppet sa lange tiden racker till
men insamling och behandling av radata fran de hér typerna av intervjuer kan bli valdigt
svartolkat. Man skulle fa sa kallade obundna svar vilket gor det svart att generalisera och
jamfora. Dessutom skulle vi ha mindre kontroll éver och svarigheter med det data vi
verkligen ville fa fram. Den har typen av intervjuer passar bast da det handlar om ett kansligt
amne men det passar inte for var fall.?* Vart &mne handlar om larandet och det ar inte nagot
kansligt material. Det har behandlats i flertalet offentliga dokument.

2 Denscombe M., “Forskningshandboken: For sméskaliga forskningsprojekt inom samhallsvetenskaperna”,
2000
22 Andersson B. E., ”Som man fragar far man svar — en introduktion i intervju- och enkatteknik’”, 1994
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Andra majligheten skulle vara att utfora strukturerade intervjuer dar det enbart stalls nagra
faktafragor.?* Insamling och behandling av radata skulle vara ganska l4tt men far vi d& fa fram
alla viktiga aspekter som t.ex. attityder gentemot larande?

Vi tyckte att semistrukturerade intervjuer passade bast for var undersokning eftersom det trots
allt fanns nagra fakta som vi ville ta reda pa. De har staplarna var aven till stor hjalp vid
generalisering och vid jamforelse. Vi ville ta reda pa hur stor vikt som laggs pa larandet och
hur man ateranvander det man lart sig? Vi ville aven veta attityderna mot larandet och att lata
den intervjuade prata 6ppet lampade sig bra vid attityd undersokningen.

Semistrukturerade intervjuer passade dven bra eftersom det héll oss intervjuare inom det
omrade som var relevant for undersokningen men dven gav utrymme for diskussioner och
foljdfragor.?* Vi hade en fardig lista med &mnen som skulle behandlas och fragor som skulle
besvaras men vi var installda pa att vara flexibla nar det géllde &mnenas ordningsféljd och lat
den intervjuade utveckla sina idéer och tala mer utférligt om &mnet vi tog upp. Svaren var
6ppna och i centrum fanns den intervjuade som utvecklade sina synpunkter. Pa detta satt
kunde vi ta reda pa viktiga saker som vi inte tidigare kéande till.

Det fanns naturligtvis dven nackdelar med semistrukturerade intervjuer. Analysen av data var
ganska tidskravande. Utskriften och kodningen av intervjudata var en stor arbetsuppgift som
behovde goras nar data vél samlats in. Intervjumetoden hade ocksa en tendens att producera
ickestandardiserade svar.”®> De semistrukturerade intervjuer vi gjorde producerade data som
var svara att koda eftersom de hade ett relativt oppet format. Vi var medvetna om
intervjuarens och kontextens inverkan vilket innebar att det ibland var svart att uppna
objektivitet och att detta kunde ha en ogynnsam effekt pa tillforlitligheten.? | avseende pa
kvalitet var vi medvetna om att i en personlig och semistrukturerad intervju kan den
intervjuade paverka intervjuaren och viceversa. Det kallas for intervjuareffekten och den kan
paverka undersokningens kvalitet.?’

2.5.1.1 Intervjufragornas utformning

For att fa en s& heltackande bild som mojligt foll det naturligt att konstruera tre olika utskick
for de tre nivaerna i projektet, en for ledningen, en for styrgruppen och en for medarbetarna
(se Bilaga 1). Fragorna skickades nagra dagar fore intervjun. De skulle inte besvaras, utan
bara tankas 6ver. Meningen var att intervjupersonerna skulle fa en bild om vad
undersdkningen handlade om och att dem skulle avsatta lite tid for att satta sig in i amnet. Det
skickades 10 - 20 stycken strukturerade fragor, via e-post, till de berérda. De skulle tanka éver
fragorna under ca en halvtimme. De informerades om att det skulle stéllas dven andra fragor
under intervjun. I utskicken upplystes informanter om att malet var att de skulle sétta sig i
amnet och detta pga. att vi ville fa sa bra kvalitet pa intervjusvaren som mojligt.
Intervjufragorna utformades efter en grundlig genomgang av litteraturen. Efter flera omgangar
av brainstorming och gruppering av ord (se avsnitt 2.7.1, 2.8 samt 4.3) valdes vara
huvudvariabler ut. Dessa variabler gav grunden aven till vara fragestallningar infor
intervjuerna. Genom undersokning av dessa variabler hoppades vi kunna besvara vara
undersokningsfragor.

23 Andersson B. E., ”Som man fragar far man svar — en introduktion i intervju- och enkéatteknik™, 1994
24 H
Ibid
% |bid
%6 Svenning C., "Metod boken™, 1997
27 Ibid
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2.5.2 Bandspelare och anteckningar

Ytterligare ett stallningstagande vi skulle gora fore intervjuer var hur materialet skulle samlas
in. Det fanns olika tekniker att anvanda sa som; videokamera, bandspelare eller
anteckningar.?® Alla dessa tekniker har sina for och nackdelar. Vi tankte forst anvanda
videokamera. Fordelar med videokamera skulle vara att vi kunde fa en battre helhetsbild och
battre kvalité pa vara svar eftersom vi forutom svaren skulle fa med kroppssprak, minspel och
kontakt.”® D4 skulle det ocksa finnas stérre chans att vi tolkade svaren ratt. Nackdelen med
det séttet att intervjua kunde dock vara att den intervjuade k&nner sig besvarad och obekvadm
av att bli filmad.*® Efter 6vervagande beslot vi oss for bandinspelningar. Aven
bandinspelningar kunde ha vissa nackdelar. Intervjupersonen skulle kunna uppleva ett obehag
over att fa sina ord inspelade. Det fanns risk for att dem skulle bli mer forsiktig med vad dem
sager, kanske rent av hammad. Vi valde anda att spela in intervjuerna pa band eftersom det
var lampligt da vi gjorde langre intervjuer pa cirka en och en halv timme. Det lampade sig
aven for vara semistrukturerade intervjuer da vi i forvag hade vissa viktiga fragor
formulerade, dels for att vi inte skulle glomma att stélla en fraga och dels for att kunna
kategorisera svaren med nagra stodord. Vi kunde sedan lyssna pa banden och komplettera
vara svar, detta gjorde vi dock med stor forsiktighet sa att inte svaren pa nagot satt
forvrangdes.

Bandinspelningar erbjod oss en permanent och fullstandig dokumentation nér det galler det
som sades under intervjun. De fangade emellertid bara in det talade ordet, och missade den
ickeverbala kommunikationen och andra kontextuella faktorer.

For att komplettera och hoja kvaliteten pa vara svar har vi dven anvant oss av anteckningar.
Anteckningar var lampliga framférallt nar vi ville ta reda pa fakta. Vi gjorde inga ordagranna
anteckningar eftersom vi tyckte det skulle vara tidsédande och verka stérande for den
intervjuade, som skulle mérka att allt som sades skrevs ned.*!

En av oss forskare utférde intervjuerna och den andra gjorde anteckningar. Anteckningarna
gjorde vi mest for att vi inte skulle forlora viktiga fakta. Sedan visade det sig att vi pa detta
satt kunde vi fa olika typer av data om samma sak vilket gjorde det mojligt att se saker ur
olika perspektiv och férsta &mnet pa ett bredare och fullstandigare satt &n om bara en enda
metod hade anvants for datainsamlingen. Varje metod kan ge intervjusvaren en sérskild
vinkling, ett perspektiv, och dessa perspektiv har vi utnyttjat som ett redskap for att jamfora
och kontrastera. Det har sannolikt hjalpt till att 6ka kvalitén i var undersékning.

2.5.3 Observationer

Vi har praktiserat pA Gambro Lundia AB under tre manader. Detta har inneburit att vi har haft
mojligheten att observera foretagsmiljon pa ett ganska dvergripande satt med andra ord har vi
fatt en allman bild om den foretagsinterna varlden medarbetarna ror sig i. Vi har varvat in
dessa observationer i var empiri. Descombe varnar for att man som observator kan vara

28 Andersson B. E., ”Som man fragar fr man svar — en introduktion i intervju- och enkatteknik™, 1994
29 i
Ibid
 Ibid
%1 Svenning C., "Metod boken””, 1997
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storande for den naturliga miljon.*? Vi har tagit hansyn till detta och valt att observera
foretagsmiljon och inte de handelser dér vi har varit deltagande.

2.5.4 Dokumentation

Vi har tagit del av foretagsinterna dokumentationer vilka var projektplanen for C2 projektet
som vi har fatt av den externa projektledaren vidare organisationsstrukturen och en kort
beskrivning av foretaget som vi hittade pa Gambros Intranét.

2.5.5 Informanter och urval av informanter

Nér vi gjorde urvalet, av informanter, var det viktigt att ta kontakt med nyckelpersoner som
kunde ge oss privilegierad information. Vi valde intervjupersoner fran alla nivaer i projektet
for att fa ett sa tdckande material som mojligt om vart amne. Vi valde ut tva kvinnor och tre
man for intervjun. De var nyckelpersoner med speciella positioner och kunskaper. Eftersom
den har uppsatsen &r en kvalitativ ansats, ar det viktigt att kunna fanga upp sa manga
variationer pa svar som mojligt och att ha ett brett sortiment av bra material som man kan
fordjupa sig i, analysera och bygga sin undersékning pé.®® Det var aven viktigt for oss att veta
vad de intervjuades ansvarsomrade var och pa vilken niva de befann sig i projektet. Figur 3
visar en bild dver de olika projektnivaerna for att ge lite battre forstaelse for hur projektet var
uppbyggd i Lund, sedan foljer en beskrivning av intervjupersoner och deras ansvarsomrade
inom projektet. Figur 1 visar ocksa pa vilken niva informanterna arbetade i C2-projektet.

GPM

Applikationsgrupp Administrationsgrupp

Figurl: ”Projekt hierarki” i C2-projektet i Lund*

%2 Denscombe M., “Forskningshandboken: For sméskaliga forskningsprojekt inom samhallsvetenskaperna”,
2000

% Wallén G., "Vetenskapsteori och forskningsmetodik™, 1993

% Frén introduktionsmédten (2004 jan). Solution Arkitektens ritning pa olika nivaer i C2 projektet.
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Vi valde ut foljande personer for intervju:

e Solution Arkitekt (SA) som &r ansvarig for alla tekniska aspekter for projektet. Han
delegerar och koordinerar tekniska uppgifter och ger tekniskt support och guide for
gruppmedlemmar. Han ar ansvarig for det tekniska innehallet.

e Projektmanagern (PM). Han &r extern konsult fran foretaget HP och ar projektledare
for projektet i Lund. Han &r vidare ansvarig for alla projektelement, personal, kontroll
byte, rapportering av status och uppbyggande av projektgrupp som omfattar alla
regioner. Han har stor erfarenhet inom interpersonalkommunikation,
internrapportsystem och har kapacitet att effektivt organisera, schemalégga och goéra
projektramar. Han kanner vél till GRP organisationen.

e IT-chefen fran Styrgruppen i Lund, inom den regionala 1S/IT- Organisationen.
Han &r ansvarig for alla projektelement, personal, budgetplanering, kontroll byte,
rapportering av status och uppbyggande av en projektgrupp som omfattar alla
regioner. Han har stor erfarenhet inom interpersonal kommunikation, finansiell
management, internrapportsystem och kapacitet for att organisera resurser, scheman
och projektramar effektivt. Han kénner val till GRP organisationen.

e En medarbetare fran Applikationsgruppen. Han ar externkonsult fran foretaget
Lundahl & Rothoff. Han & Windows 2000 klient och applikationstekniker. Han ar
ansvarig for tekniska aktiviteter associerade med applikationscertifikaten, klienttester
och installation, vidare for paketering av applikationer for installation. Han har mycket
god kunskap om Windows 2000, har bra kommunikationsegenskaper och han kan
arbeta i gruppmiljo.

e En medarbetare fran Administrationsteam. Han ar arbetsledare och organiserar
teknikernas schema.
2.6 Konceptuellt ramverk

Det konceptuella ramverket ger upphov till den roda trad som ar genomgaende i
undersokningen. Det genererades under vara teoretiska studier och visas i nedanstaende figur:

Projekt

Kunskap och information Kunskap och information

Individ |, Organisation

4

Kunskap och information

Figur 2; ”Undersokningsmodell” - Anders Skoglof & Ildiko Balassa
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Det ar egentligen en valdigt enkel och lattolkad modell. Det &r en totalbild 6ver hur kunskap
och information kan vandra mellan entiteter som individ, projekt och organisation. Kan en
individ verkligen gora sa att organisationen forandras genom att formedla sin kunskap till
projektet? Beror det pa hur kunskapen samlas upp och tas tillvara? Modellen leder latt till
sadana fragor, som vi kommer att undersoka i den teoretiska delen och besvara i resultatet och
analysen. Vi ger en mer utforlig beskrivning av modellen i kapitel "Undersokningsmodell”
4.2.

2.7 Instrument fOor bearbetning av data

| det har avsnittet skrivs om de instrumenten som anvants i den har undersékningen for analys
och bearbetning av data Anvéndning av dessa instrument hjalpte oss vid analys, bearbetning
och matning av data som vi fatt fram fran den insamlade materialet.

2.7.1 Undersokningsinstrument

For att kunna gora en bra analys med hog kvalitet, anvande vi en sammanfattande matris.*®
Att skapa en matris var en kreativ och systematisk process. Fragan handlade inte om att skapa
en matris som var “ratt” for andamalet utan istallet om den kunde vara ett stod for oss att pa
ett 6verskadligt satt presentera data och att hitta svar pa véra fragestallningar. * Matrisen har
aven gett stod for bade analysen och sammanfattningen i var undersokning. Det var ett
effektivt satt for att fa svar pa alla vara fragor.

Matrisen arver egenskaper fran; ”Conceptually Ordered Display*””, “Case-Ordered Display
och "Time-Ordered Display*®”.

381

"Conceptually Ordered Display” kan anvandas da man har ett relativt tydligt konceptuellt
ramverk dar intressanta fenomen redan vid studiens borjan kan identifieras. Har sammanstélls
data utifran centrala begrepp som hamtats fran det insamlade materialet, sett som en helhet.
Det var ocksa i det har skedet som variabler fortydligades och bréts ner och den fordjupade
forstdelse av variablerna blev vagledande i det fortsatta datainsamlandet®. Figur 4, visar
tydligt att matrisen &r uppdelad i tre kategorier dar varje kategori representerar en niva. Forsta
kategorin av matrisen representerar Organisationsnivan, andra Projektnivan och den tredje
kategorin, Individnivan. Matrisen ar alltsa uppdelad i tre kategorier vilka aterspeglar de tre
grundstenarna i vart konceptuella ramverk; Organisation, Projekt och Individ (se figur 2).

Det kan uppsta svarigheter med ”Conceptually Ordered Display” **. Det enskilda fallet kan
forsvinna och det &r precis vad som har hant i var undersékning, men fallet forsvann inte helt
utan vi valde endast att inte ta med den i matrisen i borjan. Detta hjdlpte oss att hitta generella
drag ocrlzkontraster i det insamlade materialet for det som k&nnetecknar larande och icke
l&rande.

zz Matthew B., Miles H. M., “Qualitative Data Analysis”, Chap. 7,1994
Ibid

%" 1bid
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Matrisen arver aven egenskaper fran ”Case-Ordered Display”. Denna metod anvands oftast
nar man har flera fall att arbeta med.* Fallen rangordnas efter den huvudvariabeln som
undersoks som i vart fall var larande. Vid forsta tanken ar det kanske logiskt att tanka sig att
det inte gar att anvanda sig av den har typen av matris eftersom vi endast undersokt ett fall.
Men vi har gjort en undersokning dar vi ville ta reda pa, vilket satt larande spelade in i olika
fall? For att kunna ta reda pa om Gambro var pa god vég till att bli en larande organisation
och om de genomforde sina projekt i en larande “anda”, var vi dven tvungna att undersoka
vad som kannetecknar en icke larande och en larande organisation genom litteraturstudier for
att darefter kunna dra slutsatser om vart fall. Det innebar att vi slutligen skulle stélla larandet
mot tre fall; 1, mot icke larande organisationer 2, mot larande organisationer 3, mot det
undersokta fallet i féretaget Gambro. Det ar forklarningen till varfor de tre huvudkategorierna;
Icke- larandeorienterad organisation, Larandeorienterad organisation och vart fall Gambro ar
huvudkolumner i matrisen (se figur 2). Denna metod var valdigt givande da vi ville fordjupa
oss och soka framfér allt kontraster mellan olika fall**. Med hjélp av “Case-Ordered Display”
kunde vi presentera mer radata, samt lattare se hur utgangen relaterar till malet

Svarigheter med ”Case-Ordered Display” var att matrisen blev véldigt stor med mycket text.
Detta kunde man l6sa genom att vélja grafisk presentation som t ex. Plottdiagram. Vi valde
dock att behalla matrisen eftersom, man vid anvandning av grafisk presentation, riskerar att
missa rédata®.

Matrisen arver egenskaper dven fran "Time-Ordered Display”, vilket kan anvandas nar det &r
av intresse att se hur handelser har intréffat under en viss tidsperiod. Det handlar speciellt om
handelser som har anknytning till ett handelseflode, i vart fall larandeprocessen, som ar av
stor vikt for analysen.*® | Figur 4, p& Projektnivan, &r variablerna indelade i vidare
kategorier; Fore, Under och Efter projektet. Det innebar att aven data arrangeras pa ett satt
som féljer ett kronologiskt flode*’. Genom denna indelning ér vi ett battre stod for analysen
och kan lattare se var exakt larandet spelade in under C2 projektet.

Enligt vara erfarenheter som forskare*® och den teorin vi studerade®® , sker larandet b | a nar
kunskap genereras och omvandlas till erfarenheter. | de flesta fall sker kunskapsgenerering i
borjan och pa slutet av ett projekt. Pa borjan av ett projekt samlar man in kunskap som man
sedan forandrar under projektets gang och pa slutet for man in den nya kunskapen tillbaka till
ordinarieverksamheten i form av t ex en forandrad rutin (se. figur 3).*

;‘j Matthew B., Miles H. M., “Qualitative Data Analysis™, Chap. 7,1994
Ibid

* Ihid

“® Ibid

" 1bid

*8 erksamhetsutvecklingsprojekt i Hyresgastféreningen - 2005, utveckling av Intranét pd Gambro - 2003,
systemundersokning pa Dentallab i Malmo 1998

* Johansson S., mfl, Projekt som férandringsstrategi — analys av utvecklingsprojekt inom socialtjansten”, 2000

%0 Johansson S., mfl, ”Projekt som férandringsstrategi — analys av utvecklingsprojekt inom socialtjansten”,
2000, s. 50
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/ Projekt  \
v p

Ordinarieverksamhet

A

Figur 3; Figuren illustrerar nar ett projekt lyfts upp fran en

ordinarieverksamhet. Det kan vara t.ex. en rutin som man

lyfter upp, férandrar och sedan for tillbaka till
ordinarieverksamheten. Kryssen indikerar kunskapsgenerering
i borjan och pa slutet av ett projekt.

v

Det &r dven denna tanke som gav oss idén samt varfor vi valde att dela upp kategorin,
Projektniva, i de tre underkategorierna; Fére, Under och Efter projektet.

| Figur 4, visas vart undersokningsinstrument i detalj med variablerna inplacerade pa
respektive nivaer som vi fann i den studerade teorin.
Valet av vilken data som skulle laggas in i matrisen och sattet pa vilket den har samlats in,
hanterats och behandlats var avgérande for vilka slutsatser vi kunde dra utifran den.

| nedanstaende matris finns kombinationer av:

e Direkt citat, tagna fran intervjuerna
e Sammanfattningar
e Vara egna forklaringar

e Tolkningar

Matrisen presenterar ett komprimerat urval av det insamlade materialet.

Organisationsniva

Icke larande
orienterad
organisation

Larande orienterad
organisation

Gambro

Strategi

Ingen styrd inl&rning,
snabba tillfalliga
I6sningar pa problem,
malet &r att 6ka org.
Samlade makt, fokus pé
individuella mal,
utveckling och
kunskapsinlarning (...)

Styrd inlérning, bra
stddsystem, stimulering
for individuell
inlarning, séker
problemets
grundlaggande orsaker
snarare an att finna
snabba tillfalliga
l6sningar (...)

Den anstalldes
stdndigt 6kade nytta
for arbetsgivare ar
inte ett mal i sig,
utveckling och
kunskapsinlarning
finns i atanke, kund-
och processdrivna.

(..)

Organisationsmiljo

Organisationskultur

Organisationsstruktur

Organisationspolicy

Organisation

Larandekultur

Projektkultur

Hierarki

Kommunikation

Konkurrens

Belbning &
bestraffning

Budget

19



Ett Larande Projekt

Ildiko Balassa & Anders Skoglof

Lunds Universitet

Projektniva

Icke larande orienterad
organisation

Larande orienterad
organisation

Gambro

Fore projekt

Projektmiljo

Projektkultur

Projektstruktur

Mallar

Under projekt

Aktiviteter

Malséttning

Kommunikation

Kunskapsodverforing

Efter projekt

Beldning och
bestraffning

Uppfoljning och
utvardering

Dokumentering

Budget

Individniva

Icke larande orienterad
organisation

Larande orienterad
organisation

Gambro

Aktiviteter

Malséttning

Individ

Problemldsning

Kommunikation

Kunskapsoverforing

Dokumentering

Bel6ning och
bestraffning

Uppféljning och
utvardering

Konkurrens

Tid

Budget

Figur 4; Undersokningsinstrument - sammanfattande matris pa tre nivaer; Individ,

Projekt resp. Organisationsnivan - Anders Skoglof & Ildiko Balassa

2.7.2 Kategoriska variabler och ordinalskala

Kvalitativa variabler kallas &ven for kategoriska variabler. En kvalitativ variabel beskriver,
som namnet sdger, en kvalité. Det kan vara blodgrupp, nationalitet, hur intensivt man nu
upplever smarta, eller som i vart fall, hur man uppfattar larandet. Man brukar skilja mellan tva
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typer av kategoriska variabler, ordnade och oordnade.> I vart fall ligger fokusen pé ordnade
kategoriska variabler darfor bortser vi fran att behandla oordnade kategoriska variabler.

Ordnade kategoriska variabler kallas aven ordinaldata. Har finns en ordning mellan de olika
kategorierna. For att forklara detta pa ett bra satt togs ett exempel om sméartupplevande enligt
visuell analog skala (VAS). Individen uppmanas beskriva sin nuvarande smartupplevelse
genom att satta ett kryss pa linjen. Matvardet fas sedan genom att méata avstandet fran skalans
borjan (till vanster) och fram till krysset. Hela skalan & 100 mm lang. Man kan saga att 40
mm pa smartskalan & mer smarta &n 20 mm. P4 s satt finns en ordning dar vérden at hoger
pa skalan innebar mer smarta &n varden at vanster pa skalan. 40 mm ar exakt dubbelt sa langt
avstand som 20 mm. Daremot representerar 40 mm inte exakt dubbelt s& mycket smarta som
20 mm. Aven om det finns en ordning ar skalstegen inte lika stora, de &r inte ekvidistanta och
om ekvi%izstans saknas kan man inte rakna pa matvardena som om de var en kvantitativ
variabel.

Nar man skall beskriva kvalitativa variabler beskriver man dem utifran endera av tva méjliga
matskalor. Ingen av dessa méatskalor har ekvidistanta skalsteg. Den forsta matskalan kallas
ordinalskala och den andra fér nominalskala. I vart fall relevansen ligger pa ordinalskalan
darfor bortser vi fran behandling av nominalskalan.*®

Det som kéannetecknar en ordinalskala &r att den har en ordning.>* Var ordinalskala visas i
Figur 5. Med hjélp av ordinalskalan beskriver man ordnade kategoriska data, exempelvis
VAS eller som i vart fall Larandet. Var skala kallas for en Larande skala (LS), dar ordningen
gar fran Icke Larande mot Larande.

Projektniva:

| I

Icke Larande [TTTTITTTTITT11 Larande

Projektkultur:

Figur5: Visar ett exempel pa en ordinalskala dar man mater Larandet. Skalan kallas fér en Larande
skala, dar resultat pa variabeln fran den sammanfattande matrisen presenteras. Den mérka
rutan anger hur en vis variabel star i forhallandet till Larandet.(ex; den undersokta variabeln
Projektkulturen i kategorin Projektniva befinner sig mot hoger i skalan vilket betyder att den
star i ett mer positivt forhallande till Larande an mot Icke Larande.

2.7.3 Val av variabler

Efter en grundlig genomgang av litteraturen gjordes en brainstorming som handlade om att ta
fram alla viktiga aspekter som skulle undersokas for att fa svar pa vara undersokningsfragor.
Det konceptuella ramverket (se figur 2) var till stor nytta dven hér. Brainstormingen gjordes i
tre omgangar pa respektive nivaer; Organisation, Projekt och Individ. Det genererades mer an
sextio ord per niva. Det upptacktes snart att vissa ord behandlar samma foreteelse och kunde
darfor tas bort. | nésta steg sattes varje ord i en grupp och alla grupper gavs ett beskrivande
namn. Det &r dessa namn som senare blivit vara variabler. Ett exempel pa ett gruppnamn pa

* http://infovoice.se/fou/bok/10000014.htm
52 http://infovoice.se/fou/bok/10000014.htm
53 |bid
% Ibid
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Individnivan var Larandekultur och under den hér gruppen kunde man lasa ord som t ex:
handledning, mentor, utbildning, utvecklingssamtal, osv. Resultatet blev tretton grupper pa
Organisationsniva, tolv grupper pa Projektnivan och tolv grupper pa Individnivan. Det
diskuterades lange och vi var véldigt forsiktiga med borttagning och gruppering av ord. Detta
for att vi ville uppna en sa bra validitet som mojligt i undersokningen.

Néar grupperingarna var klara kallades gruppnamnen for variabler. Fragan om variabler
lamnade vi ganska 6ppen i fall det skulle dyka upp nya under arbetets gang. | nasta steg sattes
en kod for alla variabelnamn t ex; Larandekultur pa Individnivan fick koden ILK eller som
IILPK som stod for Icke Larande Projektkultur pa Individnivan. Forsta bokstaven i koden ar
en beteckning for nivan som variabeln tillhor till och resten av beteckningen &r en forkortning
av variabelnamnet. Koder anvéandes da vi sokte efter egenskaper till de olika variablerna i
intervjuresultaten.

Bredvid egenskaper, som funnits till en variabel, satte vi variabelns kod (t ex ILK, ILPK)
vidare ett (+) eller (-) tecken beroende pa om egenskapen var positivt eller negativt i
forhallande till larandet. Det gjordes med andra ord en viktning av egenskaper. Egenskaperna
delades sedan i tva grupper; fakta och attityd. Fakta kunde markeras med (+) eller (-),
attityder markerades med (0). For att senare underlatta sammanstallningen av egenskaper
anvandes olika fargpennor for de olika koderna. | nasta steg sattes alla variabler med
tillhérande egenskaper in i matrisen pa respektive nivaer. Under analysen upptéckte vi att
nagra variabler kunde tas bort for att undvika redundans (Ex. Organisation och Hierarki pa
Org. nivan).

Egenskaperna sattes sedan in i matrisen med tillhérande laddning dvs. tillsammans med (+),
(-) eller (0) tecknet. I nésta steg gjordes en andra viktning av egenskapsgruppen som vi
kallade for fakta. Fakta kunde paverkas av tillhorande attityd. Det innebar att ett faktum som
hade en (+) dvs. positiv laddning fran borjan kunde forandras till att fa ett (-) eller en (0)
beroende pa attityder. Slutligen réknades alla (+), (-) och (0) ihop for varje variabel och
resultaten for de olika tecknen sattes in i matrisen under varje variabelnamn. Detta for att se
om variabeln slutligen hade évervagande positiva eller negativa egenskaper. Detta hjalpte o0ss
aven nar vi pa slutet av arbetet skulle gora en tredje viktning och placera in resultaten i
ordinalskalan (Figur5)™.

Icke larandeorienterad | Larandeorienterad Gambro
organisation organisation
Strategi e ingen styrning for inlarning, o styrd inlarning med bra o den anstélldes stdndigt 6kade nytta
e snabba tillfalliga losningar stodsystem for arbetsgivare inte ett mal i sig
Plus: 0 pa problem o kontinuerlig utveckling men utveckling och
Minus: 2 e mélet 4r att 6ka org. samlade av nya kunskaper, kunskapsinlaring finns i atanke
Noll: .O makt monster och ¢)
) o fokus pé individuella mal verksamheter o ingen styrning for inlérning (-)
« utveckling och e stimulering for o(...)
kunskapsinlarning individuell inlérning
. () . ()

Figur 6; Matrisen visar resultat efter andra viktningen av variabelegenskaperna

% http://infovoice.se/fou/bok/10000014.htm
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2.8 Generaliserbarhet

Uppsatsens generaliserbarhet ar, huruvida undersokningsresultaten géller for andra grupper av
personer, gruppmiljoer, procedurer, betingelser, processer *°. I det har arbetet undersoktes
enbart ett fall. Aven om varje enskilt fall i vissa avseenden ar unikt, s ar det ocksa ett
exempel som ingdr i en bredare kategori.>’ Den har studien baseras pa ett projekt som gjorts i
ett multinationellt foretag. Detta projekt maste betraktas som ett bland andra likvardiga
projekt som utfors i ett annat multinationellt foretag vilkets storlek, fysisk lokalisering,
historisk lokalisering, social lokalisering och institutionell lokalisering &r likt vart fall.>® Det
var vart mal att alla multinationella féretag som &r involverade i ett likvardigt stort projekt ska
kunna anvanda sig av vara slutsatser. Méjligheten att generalisera resultaten fran vart fall till
andra exempel i kategorin beror pa i hur hog grad vart fall liknar andra av samma typ dvs. i
vilken grad det undersokta projektets profil ar typisk for andra projekt i andra multinationella
foretag. Vi skulle ocksa betona att vart fall ar ovanligt i den bemarkelsen att det & Gambros
forsta och hittills storsta IT projekt dvs. dem hade inga tidigare resultat att ga efter fran nagot
liknande stort projekt. Da vi har ett amne som behandlar larandet, spelar tidigare erfarenheter
stor roll.>® Det kan finnas andra multinationella foretag som utfor ett liknande projekt men de
har kanske mer erfarenhet och beprévade metoder, nagot som inte funnits i vart fall. Vi vill pa
detta satt framhalla granserna for hur langt resultaten kan generaliseras till andra i samma
kategori. Vi anser att dven vart matinstrument har en vis generaliserbarhet, dock ar det lite
svarare att bedoma da matinstrumentet inte ar fullt utvecklat. Att kunna uppna en viss
generaliserbarhet var en viktig aspekt i det har arbetet. VVar undersokning ar ett stickprov pa
ett multinationellt foretag och vi garderar mot forekommande skiljaktigheter avseende andra
likvérdiga foretag. Eftersom vi undersokt endast ett projekt i ett stort foretag, séger
undersokningen ingenting om liknande stora projekt i sma och medelstora foretag. Vi anser
daremot att resultaten an om i mindre skalor, dven &r applicerbara pa dem.

2.9 Etiska aspekter

Vi valde att utféra intervjuerna anonymt for att undersokningspersonerna inte skulle kdnna
ndgot obehag eller riskera att utséttas for olika hamndaktioner®. Alla personer som deltog i
undersokningen oberoende kon namner vi som ”han” for enkelhets skull.

Vi forberedde intervjuerna noggrant och sag till att vi hade en lugn och trevlig plats dar vi
kunde gora intervjuerna ostorda. Vi sag till att det fanns tid till for att presentera oss och vart
amne. Vi borjade intervjuerna med nagra inledande fragor som gjorde att
undersokningspersonerna kunde kanna sig lugna och fa ett visst fortroende for oss.

Det &r svart att genomfora en kvalitativ undersékning utan att ndgon skada sker®. Vi forsokte
att inte pressa vidare pa de kénsliga punkterna. Det har kommit upp kénsliga detaljer och vi
var verkligen nyfikna pa hur det gatt till men nar vi sag att det var obehagligt sa slutade vi
stalla foljdfragor om det. Vi ar ndjda med resultaten av intervjuerna och vi tycker att vi
lyckades att halla upp engagemanget fran informanternas sida under hela intervjun.

*® Backman J., ”’Rapporter och uppsatser”, 1998

*" Ibid

*8 Denscombe M., ”’Forskningshandboken fér smésakliga forskningsprojekt inom samhallvetenskaperna”, 2000

%9 Johansson S., mfl., ”Projekt som férandringsstrategi — analys av utvecklingsprojekt inom socialtjansten”,
2000

%0 Géran Wallén, “Vetenskapsteori och forskningsmetodik™, 1993

61 H
Ibid
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Det &r alltid svarare att beddma om man har handlat ratt hela vagen. Det fanns saker som vi
kunde ha gjort battre. Vi var inte tillrackligt artiga da vi drog 6ver intervjutiden. Man ska helst
kunna avsluta en intervju nagra minuter innan den avsatta tiden. Det har inte uppstatt nagra
problem pga. det men det ar nagot som vi maste tanka pa i framtiden.

Andra fel vi gjorde var att vi inte upplyste undersékningspersonerna om vad som skulle handa
med det insamlade materialet och var de kunde l&sa om resultaten. Detta forsoker vi gottgdra
nar arbetet ar fardigt. Vi kommer att skicka en kopia till var kontaktperson och be honom att
lagga ut det pa Intranatet sa dem som ar nyfikna kan lasa vart arbete. Det dr var ambition att
varje person som deltog i var undersokning ska fa ett meddelande om var de kan lasa om
undersokningens resultat.
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Sammanstallningar av litteratur om
. individ, projekt och organisationsinlarning
3, TeoretISkt ramverk ar forestallda har. Vidare redogérs det
sedan for virtuella projektmallar, méstare
& larling samt larande projekt.

3.1 Introduktion

| detta kapitel diskuteras de olika synsétten som finns pa larande organisationer och hur den
vuxit sig starkare under 1800 och 1900 talet. De olika asikterna har lite annorlunda
utgangspunkter da den ena anser att en larande organisation mer eller mindre &r ett ideal -
tillstand och den andra ar mer neutral. Viktiga fakta om samspelet mellan individen och
organisationen och hur projektet kan sammanféra och utveckla foretagen fors aven fram av
olika forfattare. Kritik mot hela konceptet utveckling och inlarning, behandlas dven i kapitlet.

For att fa grepp om hur larandet kan paverka projektet och hur projektet i sin tur kan paverka
larandet hos individer samt organisationen, maste larandet som helhet undersokas. Det
organisatoriska larandet och hur individen lar sig star i nara relation med hur larandet ser ut i
projekt vilket gjort att vi fordjupat oss i dessa entiteter. Hur sambanden ser ut och vad som
paverkar de olika sektionerna kommer vi att beskriva under féljande kapitel.

Vérlden vi lever i idag ar standigt i rorelse och 6verlevnad for bade individer och foretag
kraver en anpassningsformaga och for att kunna anpassa sig kravs en viss inlarningsformaga.
Inlarningsformagan hos individen och foretaget ar i sin tur beroende av att alla medarbetare
har motivation att fornya sina kunskaper och fardigheter, samt att foretagsmiljon gor hela
processen mojlig. Varje aktivitet kan ses som en mojlighet for inlarning. Man kan se varje
framgang, varje misslyckande och varje kundkommentar som en del i foretagets
larandeprocess.®

Inlérning &r mer an bara inskaffning av nya kunskaper. Det innebér snarare att hamta in
kunskap och att med den som grund arbeta pa ett annorlunda sétt. Intressant &r skillnaden
mellan de som tror att kunskap och larande &r nagot som sker av sig sjalv och dom som
medvetet strukturerar foretagsprocessen for larande. Ordet styrka skulle kunna anvandas som
forklaring pa ett foretags samlade kunskap eftersom en hel del av vad som hander i ett foretag
har med just makt eller styrka att géra. Ordet styrka har ocksa konnotationer som “kraft” eller

"energi” och just denna livskraft hos varje enskild individ gor foretagets styrka. ¢, ®

Nar det galler litteraturen som behandlar organisatorisk inlarning kan den delas upp i tva stora
kategorier, den ena &r praktisktorienterad, skriven av konsulter och utdvare samt den mer
skeptiska litteraturen skriven av akademiker.®® De &r inte skrivna p& samma satt och har skilda
malgrupper, men intressant ar nyckelpunkterna som bada kallorna anser viktiga: Vad gor
organisatorisk inlarning produktiv, eller lukrativ, deras syn pa hoten mot organisatorisk
inlarning och hur dessa hot kan bestridas.®

%2 Agyris C., “On Organizational Learning, Second Edition”, 1999
% Mayo A., Lank E., ”Larande i organisationen™, 1995
% Senge P., ”Den Femte Disciplinen - Den larande Organisationens Konst™, 1995
ZZ Agyris C., ““On Organizational Learning, Second Edition™”, 1999
Ibid
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3.1.1 Tillampningsorienterad litteratur

Litteraturen som behandlar den praktiska biten av den larande organisation finns i manga
former och skepnader, men centrala tankar som organisationens anpassningsférmaga,
flexibilitet, hur man undviker stabilitets fallor, bendgenhet att experimentera, viljan att tdnka
igenom mal och visioner, installning till fragor, undersokningar och efterforskning, insikten
av mansklig potential i ett organisatoriskt syfte och skapandet av en organisations miljo som
betonar den manskliga utvecklingen.®” Olika forfattare beskriver tankar och forebilder pa
olika satt och tar upp olika fragor som &r centrala.®® Ett exempel 4r David Garvin's®
undersokning av litteratur om den larande organisationen som uppmarksammar idéer som
systematisk experimentering, forflyttning fran ytlig kunskap till djupare forstaelse,
bedémning av framgang och gransdverskridning for att stimulera utvéaxling av idéer. | artikeln
s& framhaver Ulrik et al.”® Hur viktig formégan att forflytta kunskaper frén erfarenhet och
experiment dver granser. Det inkluderar granser som &r geografiska, tidsméssiga, hierarkiska,
avdelningsmassiga och vardekedjan leverantor — foretag — kund. Dessa forfattare fokuserar pa
en fortgdende forbattring, kompetensforvarvande, experimentering och gransoverskridning.”
De papekar aven vikten av att managers och ledare tar sitt ansvar for den organisatoriska
inlarningen genom baka in det i foretagsstrategin, genom att méta, understka och prata 6ppet
om det.” Peter M. Senge, chef for System thinking och Organizational learning programs vid
MIT: s Sloan School of Management talar om ledarskap och menar att den larande
organisationen kraver en ny installning till ledning.”® Han menar att ledarskapet i en larande
organisation ar att vara mer formgivare, forvaltare och larare och att genom ledarskapet
utveckla organisationer dar manniskor standigt kan forbattras. Ledarskap handlar om att ta
ansvar for den individuella och organisatoriska utvecklingen.”

Inom den breda gemensamma bakgrunden av varden och antaganden ar synen pa den larande
organisationens funktioner olik. Inom varje liten gren har forfattare olika fokus och framhéver
olika kdnnetecken for den larande organisationens framgang och utveckling.”

De organisatoriska principerna i néringslivet har enda sedan industrialismens begynnelse
inneburit en uppdelning mellan handens och huvudets arbetare. Den uppdelningen har inte
varit jamt fordelad och har inneburit att endast ett fatal chefer och experter svarat for
tankandet och problemldsandet.”® Féretagen borjade med tiden inse att vikten av forskning
och utveckling for att kunna fornya bade produkter och processer, som den 6kade
konkurrensen fodrade. Storforetagarna insag aven, sa tidigt som i slutet av 1800-talet, vérdet
av att ta tillvara pa idékapaciteten hos de vanliga anstéllda och inréttade sa kallade
forslagsverksamheter i foretagen. NCR i USA var tidigast ute (1896) och det drojde anda tills
1914 innan Sverige, genom Avesta Jernverk, startade sitt forsta forslagssystem. Goran Ekvall
anser, precis som Senge, att orsakerna & manga och olikartade: Den fortlépande teknologiska
utvecklingen kraver en kontinuerlig forandring av produkter, processer och administrativa

67 Agyris C., “On Organizational Learning, Second Edition”, 1999

68 F
Ibid

% Garvin D., “Building a learning Organization”, The Harvard Business Review, July-August. 71, 4, s. 78-91.

" Ulrik D., Jick T., & Von Glinow M. A., “High-Impact Learning: Building And Diffusing Learning
Capability”, Organizational Dynamics, Autum, 1993, s. 52-66.

™ Agyris C., “On Organizational Learning, Second Edition”, 1999

" 1bid

7 Senge P., ”Den Femte Disciplinen - Den larande Organisationens Konst™, 1995

™ Ibid

> Agyris C., “On Organizational Learning, Second Edition”, 1999

"6 Ekvall G., “Idéer Organisationsklimat och Ledningsfilosofi”, 1990
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system. En alltmer pataglig internationell konkurrens tvingar foretagen till anpassning.
Konsumenternas forandringar i attityder och behov kommer beroende pa internationella
media och globalt resande. Och att de anstélldas hdgre utbildning spelar en storre roll ar nagra
viktiga punkter.”’

Nedan beskrivs dvergripande orsaker, som belysts av olika forfattare, for hur den larande
organisationen vuxit fram och utvecklats till vad den ar idag. Ett, enligt oss forfattare,
intressant avsnitt for den som vill veta hur och varfor larandet och utvecklingsprocesserna
vuxit fram och ser ut som dom gor idag.

3.1.1.1 Sociotekniska system

Sociotekniska system kan &ven kallas arbetslivs kvalité eller den industriella demokratiska
rorelsen och ar den rorelse som véxte fram under efterkrigstiden i England. Den forstarktes
under 1960 — 70 talet av Einar Thorsrud, David Philips Herbst och andra kollegor i Norge
samt flera andra.” Det har gradvis utvecklats fran att vara en liten rorelse till att bli ett erkant
yrkesomrade. Dess syn pa den larande organisationen ar att individen skall delta i sin egen
utveckling och fa mer att saga till om. Det kan handla om karriars mojligheter eller hur man
kombinerar arbetet med familjelivet. Enligt denna syn kan och maste individer och deras
chefer utvecklas och omarbeta deras sétt att arbeta, och ledarna maste lara sig hur man skapar
en miljé som framjar deras utveckling.”

3.1.1.2 Organisationsstrategi

Organisations teori har funnit och verkat i ungefar tjugofem ér och skapades av management
konsulter och affars och management akademiker.?’ Den organisatoriska strategin var
ursprungligen skapad for att formulera policys gallande marknader, konkurrenter, teknologier,
material och kunnande.®! Efter att omradet mognat och den strategiska idén etablerat sig i den
offentliga sektorn utvecklades den till att bli mer dynamisk. Dagens strategi &r nu mer inriktad
pa en kontinuerlig utveckling av nya kunskaper, monster och verksamheter.® I en recension
av organisationsstrategisk litteratur tar Edward Bowman upp den intellektuella utvecklingen.
Bowman lagger fokus pa hur manniskor i organisationer kan forsta och beskriva besluts
processer.?® Han menar att det finns tva olika tillvagagangssatt for analysering av strategiskt
beslutsfattande: det ”Rationella” och det “Naturliga”.** Den rationella vagen associeras
huvudsakligen med ekonomer och management forskare dar allt ar utraknat i férvag. Medan
den naturliga skildrande, beteende metodiska foljer ett trial and error monster i
beslutsprocessen. Bowman argumenterar for en sammanslagning av det naturliga och
rationella genom en kombination av ekonomisk och beteendeméssig teori.®
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3.1.1.3 Produktion

Under 1970-80 talet borjade nationer som Japan, Tyskland, Korea och andra nationer bli
storre konkurrenter till USA.®® Fokus hamnade mer pé behovet av kontinuerlig forbéttring av
produktkvalitén och produktionsprocesserna, vilket i sin tur ledde till att forfattare och
skribenter inom detta omrade bérjade tala om larande.?” Ett exempel 4r Hayes et al. som inte
endast skriver om produktionsprocesserna utan hur organisationens prestationsférmaga ar
som helhet.®®

3.1.1.4 Ekonomisk utveckling

Efter andra varldskriget kom den ekonomiska utvecklingen igang i samband med skapandet
av storre internationella organisationer som t.ex. varldsbanken. Omradet har dominerats av
ekonomer och ett fatal utvare med inflytande pekar pa vikten av att utveckla institutioner
som en nationell ekonomisk utveckling &r beroende av.®® Albert Hirschman menar att alla
s&dana institutioner lider av standig forsamring och minskad effektivitet.® Men det han
intresserar sig for mest ar tva huvudprinciper for aterhdamtning och den ena ar: "exit” vilket
menas med att kunder slutar kdpa organisationens produkter eller att ndgon lamnar
organisationen. Den andra ar ”voice” dar kunder eller medlemmar i organisationen uttrycker
sin misshelatenhet till hogre chefer eller andra auktoritara personer. | bada fallen handlar det
om att nagon ger signaler och ledningen svarar. Processen som Hirschman beskriver har
manga likheter med den larande organisationen. Likheter som att organisationen som helhet
paverkas och att man finner och rattar till nergang, forfall och funktions - problem. Hans syn
pa utveckling av organisationer, regioner och samhallen handlar om en svarbeskriven teori
om social inlarning.**

3.1.1.5 Systemtankande

Den som var forst med att utveckla en system modells disciplin var Jay Forrester. Det var i
borjan av 1960 talet och den baserades pa servomekanism och kontroll teori. Den
applicerades forst pa industrin, sen stader och slutligen till varlden och har under senare aren
vant sig till den larande organisationen.” Peter Senge, den mest kénde efterfoljaren till
Forrester, har skrivit mycket om system tankandet och organisations utveckling.”®* Han menar
att de kravs en femte disciplin for att ett foretag skall kunna bli en l&rande organisation, den
disciplinen ar systemtankandet. Dess kérna ar att kdnna igen sammanhangande monster som
ligger dolda i verksamhetens komplicerade strukturer. Ofta syns endast enskilda h&ndelser i
méangden av detaljer, handelser och tendenser som uppstar. Darfor kravs det att ledningen

bade kan se skogen och alla traden for att bibeh&lla larandet och organisationens utveckling.**
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Ett sétt att hantera problem &r att dela upp det i olika delar och hantera dessa var for sig. Det
blir lattare att hantera komplicerade uppgifter och situationer pa detta sétt. Men enligt Senge
ar priset for bekvamligheten hogt. Priset vi betalar ar namligen att vi avstar fran dverblicken,
fran helhetssynen. Det vi missar nar vi fragmenterar upp verkligheten &r att se de fulla
konsekvenserna av vara handlingar och samhdrigheten med en storre helhet. For att kunna se
helheten behdver vi foga samman delarna och forsoka se dess sammanhang. Denna uppgift ar
mer eller mindre omojlig vilket leder till att vi ofta ger upp och néjer oss med att se hur
delarna fungerar var for sig. Senge menar att verkligheten &r en helhet och att vi manniskor
uppfattar den som om den vore uppbyggd av oberoende delar. Att ha en helhetssyn och ett
storre perspektiv an varje del for sig &r nédvandigt i byggandet av en l&rande organisation. |
en sadan organisation har varje individ en drivkraft att vidareutveckla och forverkliga sina
mal, formagor och deras sétt att tanka. I en larande organisation finns en stravan efter
gemensamma mal dar manniskorna standigt soker kunskap tillsammans. Darfor ar en
helhetssyn nédvandig.*

Discipliner

Att en idé utvecklas och till testas kallar tekniker for uppfinning och det ar nar man kan testa
sin idé i ett laboratorium som idén kommer till liv. Idén blir inte en "innovation” férrén den
kan upprepas o tillverkas eller anvandas i storre och till rimliga kostnader. Uppfinningar som
telefonen, datorn eller flygplanet &r viktiga och kan kallas en "grundlaggande innovation” da
de paverkar och forandrar en redan existerande bransch. | det avseendet har de larande
organisationerna uppfunnits och borjar nu bli innovationer. For att en uppfinning skall
utvecklas till en innovation maste olika “tekniska komponenter” fogas samman. Varje
komponent ar viktig pa sitt satt och de bildar tillsammans ett system som, for att fungera,
kraver att varje komponent fungerar fullt ut.®® Senge tror att fem nya komponenter nu haller
pa att vaxa fram for skapandet av de larande organisationerna. Komponenterna ar utvecklade
var for sig men kommer inte att kunna fungera utan den andre. Varje komponent i sig ger sitt
bidrag och sin funktion till organisationer som kan lara och 6ka dess férmaga att na langre i
sina stravanden efter hogre mél.’” Dem fem komponenterna &r;

Systemtankande

Systemtankande ar att forsta hur olika komponenter i ett system samverkar. Det kan vara
svart att se hur saker och ting sitter ihop eftersom man ofta &r en del av sjalva systemet.
Det vi gor da ar att vi fokuserar pa enskilda delar och lar oss hur de fungerar och verkar.
Begreppet systemtankandet har utvecklats under de senaste femtio aren och det innefattar
manga olika verktyg och kunskaper som kan hjélpa oss att férsta och paverka hela
maonstret. Aven om verktygen &r nya sa ar systemtankandet en del av var natur da t.ex.
barn visats sig lara sig detta sétt att tainka mycket fort.”® Varje komponent i sig ger sitt
bidrag och sin funktion till organisationen som kan utveckla och dka dess formaga att na
langre i sina stravanden efter hogre mal. De 5 komponenterna &r:

Personligt masterskap

Det Senge menar med personligt masterskap ar att man i varje situation ar medveten om
vad som &r viktigast. Det &r konsten att fordjupa och bredda sina visioner, samla energi
och att utveckla sitt tdlamod och se verkligheten som den &r. En larande organisation kan
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inte fungera utan denna viktiga komponent. Individens vilja att lara ar den grund en
organisation maste ha for att den i sin tur skall kunna utvecklas och lara. Det personliga
masterskapet harstammar bade fran Gsterlandska och vasterlandska andliga traditioner
men kan &ven ses i en mer varldslig filosofi.”

Tankemodeller

Tankemodeller kan vara bilder, symboler eller grova generaliseringar som paverkar hur vi
beter oss och var férmaga att forsta varlden runt om kring oss. Det undermedvetna styr
ofta vart beteende och vi ar inte medvetna om hur vara tankemodeller egentligen ser ut.
Ett exempel nér en tankemodell &r narvarande ar n&r man diskuterar vad en foretagsledare
kan och inte kan gora. Har man negativa tankemodeller kan det paverka organisationen
och hur den lyckas p& marknaden.'®® Féretaget Shell féretagsledare Arie de Geus, menar
att for att kunna véxa och bibehalla formagan att anpassa sig pa en foranderlig marknad
kravs inlarning eller rattare sagt att ledningsgrupper bearbetar sina tankemodeller om
foretaget, dessa konkurrenter och marknader. Vi kan dven ndmna att Shell var vid 70-
talets borjan ett av de svagaste av de sju stora oljebolagen, vid 80-talets slut det starkaste.
For att forandra sina tankemodeller maste man bérja med att granska sig sjalv och
ifragasatta vad det & man vill och forsvarar. Man maste utsatta sig for utomstaende kritik
och de egna vérderingarna maste objektivt bedémas av andra.'®*

Gemensamma visioner

Att ett foretag maste ha gemensamma visioner och skapa gemensamma mal ar en
sjalvklarhet for att dverleva. Det &r mycket svart att hitta ndgon organisation som lyckats
pa marknaden som inte haft 6vergripande mal, visioner och vérderingar. Genom att ha en
gemensam vision kan man fa individer och foretag att utvecklas. Det sker sjalvmant men
endast om visionen &r starkt forankrad. Chefers idéer kan stanna upp och utvecklas inte
alltid till visioner som genomsyrar hela organisationen. Det som saknas enligt Senge ar en
disciplin, eller ett hjalpmedel som kan omvandla en individs vision till att vara gemensam.
Det handlar inte om instruktioner eftersom mal som ledningen staller upp inte ger den
produktivitet som efterstravas. Man skall istéllet forsoka ge riktlinjer och gréava fram
bilder av framtiden som delas av de flesta och som kan engagera individerna i foretaget.'%?
Teamléarande

Alla har hort talas om att helheten kan bli mer &n summan av dess delar och det &r ungefér
vad denna disciplin hanterar. Den samlade intelligensen i en grupp dverstiger oftast de
enskilda individerna och nér gruppen bérjar samarbeta, lara och utvecklas uppnas inte
bara bra resultat, medlemmarna utvecklas ocksa fortare &n de hade gjort var for sig. For att
borja lara som grupp maste medlemmarna vaga 6ppna sina sinnen och fora en dialog.
Enlig grekerna betyder dialogos fritt meningsutbyte i en grupp. Disciplinen teamlarande
tar &ven upp hur man ké&nner igen defensiva reaktioner som kan foérsamra och forstora
samverkan. Tar man istéllet fram dessa kan de vara till stor nytta. Att lara som grupp ar en
vasentlig del i moderna organisationer eftersom utbildning, seminarier och andra méten
oftast sker i grupper. Det som &r av vikt &r att om inte gruppen kan utvecklas och lara sa
kommer inte heller organisationen géra det.'%®
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3.1.1.6 Mansklig kunskap

Under senare ar har forfattare inom omradet som behandlar manskliga resurser blivit mer
intresserade av den larande organisationen och lagga stor vikt vid utvecklingen av den
individuella formagan att ifrdgasatta, experimentera, anpassa sig och forandra saker for
organisationens basta.'** Ett exempel &r Jones och Henry, forskare vid Universitetet Warwick
i England som baserar deras litteraturgenomgang pa en central skillnad mellan en stegvis
forandring géllande utveckling och inlarning och en fundamental beteendeféréndring hos
individer och organisationer.’® Senge skriver &ven han om ett nytt satt att tanka och lagger
stor vikt vid hur individen tdnker och agerar. Han menar att det &r individens personliga
masterskap och egenskaper som ar organisationens sjéal och det dnda sattet att forandra
organisationen &r genom att fundamentalt forandra manniskan som arbetar i den.'%

3.1.1.7 Organisationskulturen

En organisations innehall, sd som méanniskor, kunskaper, visioner, utférande och allt annat
som gor organisationen till vad den &r kan man kalla en organisations kultur.*” Edgar
Schein’s bok om ledarskap och organisationskultur tar pa ett bra satt upp meningen med den
organisatoriska kulturen och kopplar det senare till tanken med den l&arande organisationen.
Han menar det att varlden idag &r sa pass turbulent och foranderlig att organisationer maste
l4ra sig och utvecklas snabbare vilket leder till en larande kultur som inte funnits tidigare.'®®
Manga forfattare, sd som Senge, Schein och andra sociotekniska teoretiker har verkligen
bidragit till utvecklingen av organisationsinlarning. De har belyst organisationsstrukturer,
processer och foreteelser som ligger till grund fér en fungerande larande organisation.'®®
Nagra exempel pa vad de tycker ar en bra grund for inlarning ar: en platt och decentraliserad
organisations struktur, ett informationssystem som ger snabb och feedback pé organisationens
och dess komponenters formaga, mekanismer for att belysa organisations teorier och
utféranden och en kultur och system som belyser organisations inlarning och ideologier som
lagger tyngdpunkten pa kontinuerlig inldrning, 6ppenhet och gransoverskridning.**

3.1.2 Organisationsteoretisk litteratur

Mycket av den litteratur som finns om den larande organisationen har luckor och ignorerar i
manga fall den analytiska svarigheten som uppstar av tanken om den larande
organisationen.'** Den behandlar férdelarna med organisations inlarning som en
grundldaggande tanke och tar inte hansyn till processer som hotar dess validitet eller
anvandbarhet. Den organisations -teoretiska litteratur som med ett syfte tagit steget bort fran
den tillampningsorienterade, fokuserar pa just de frdgor som den forsta kategorin ignorerat:
vad betyder organisations - inlarning, hur &r den mojlig 6ver huvudtaget, vilken sorts
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organisationsinlarning ar eftertraktad, vem ar den till fér och kan det verkligen ske dver
huvudtaget?*2

3.1.2.1 Att lara en organisation

Att individer kan lara sig och utvecklas ar en sjalvklarhet men ar det lika sjalvklart att
organisationer kan lara sig? Man kan séga att organisatorisk inlarning &r nér individer, som
ingar i en organisation eller stérre sammansattning som t.ex. i ett projekt, lar sig. Men
stammer det verkligen? Lér sig en organisation bara for att individerna i den utvecklas? Enligt
Leavitt och March sa lar sig en organisation nar slutsatser fran foretagets historia laggs in i
rutiner som guidar beteende.'*® Det ar en &terkoppling till en férandring i individens beteende,
inte organisationen som helhet. En annan forfattare, Huber, menar att en organisation har lart
sig om nagon av dess komponenter har anskaffat sig information och gjort den tillganglig for,
sig sjalv eller andra komponenter, for organisationens basta.'* Ett intressant forsknings-
perspektiv, som utgar fran Campbell, Nelson och Winters arbeten, grundar sig i Darwins
tankar om evolution, anpassning naturligt urval.**®> Forskare inom det facket ser organisatorisk
inldrning som en process dar organisationen som helhet anpassar sig till en féranderlig miljo
genom att skapa och ta till sig nya rutiner.**®* Manga sociologiskt orienterade forskare som ser
organisatorisk inlarning som ett inter- organisatoriskt fenomen undviker garna de svarigheter
som finns med att koppla samman individen med stdrre entiteter som grupper, projekt,
avdelningar och divisioner. For att 6verhuvudtaget kunna diskutera hur en organisation kan
|4ra sig anser vi, precis som Agyris**’,**® och Kim™® att man méste tanka pa bade individen
och stdrre entiteter. Kim menar att individens och en organisations larandeprocess ar mycket
olika och att en larande organisationsmodell maste 16sa dilemmat med att fora dver intelligens
och inlarningsférmagan till en ickemansklig entitet utan att formanskliga det."?° Hur
organisatorisk inlarning ska ga till ar fortfarande problematiskt for saval teoretiker som
praktiker.'?" Att det fortfarande &r svart att skapa ett samspel mellan individer och hégre
entiteter som ger positiva resultat ar for oss forfattare intressant. Var fokus i uppsatsen
hamnar pa larande i projekt men for att tydligt kunna se vad som gor ett projekt larande, och
varfor det 6ver huvudtaget ar nodvandigt att lara sig i projekt, maste vi dven underséka hur
individer och hur hela organisationen kan lara sig. Ett larande projekt hamnar namligen mitt
emellan dessa tva entiteter och intressant ar da om projektet kan agera som en brygga och
binda samman dessa. Forfattare som forskar inom larande i organisationer ar langt ifran
dverens om hur individer praktiskt ska kunna paverka organisationen som helhet och om det

12 Agyris C., “On Organizational Learning, Second Edition”, 1999

13 eavitt B., March J. G., ”Organizational Learning,” Annual Review of Sociology, 14, 1988, s. 319-340

4 Huber G. P., ”Organizational Learning: An Examination of the Contributing Processes and a Review of the
Literature,” prepared for the NSF-sponsored Conference on Organizational Learning, Carnigie-Mellon
University, May 18-20, 1989

115 Campbell D., ”Variation and Selective Retention in Socio-Cultural Evolution,”” General Systems, 16, 1969,
s. 69-85.

ij Agyris C., “On Organizational Learning, Second Edition”, 1999
Ibid

18 Agyris C., Schén D. A., “Organizational Learning 11,” Theory, Method and Practice, Addisom-Wesley
Publishing Company, 1996

9 Kim D., "Creating Learning Organizations: Understanding the Link Between Individual and Organizational
Learning,” OL&IL Paper v3.5, MIT Sloan School of Management, Massechusetts Institute of Technology,
Cambridge Mass, 1993

120 Ipid

121 Agyris C., “On Organizational Learning, Second Edition”, 1999

32



Ett Larande Projekt Ildiko Balassa & Anders Skoglof Lunds Universitet

overhuvudtaget kravs en uppskattning av samspelet mellan individer, mellanménskliga och
hogre entiteter i en organisatorisk inlarningsteori.'

3.1.2.2 Kritiskt tankande

Nar man val ser pa den larande organisationen fran ett neutralt perspektiv istéllet for att se det
som ett idealtillstdnd sa inser man ganska fort att den inte alltid &r bra for alla. Vi forfattare
gick in med installningen att den larande organisationen var ndgot slags perfekt tillstand som
alla foretag borde stréva efter, men den installningen har andrats under arbetets gang. Om
man ser pa en larande organisation som en stdrre entitet som utvecklas och lar sig hantera
situationer mer effektivt kan man &ven sdga att USA som krigsmakt &r en l&rande
organisation. Aven Hitler systematiserade och effektiviserade sina onda garningar vilket ar
larande, men inte gott i sig. Sjalvfallet ar det skillnader i etiska aspekter och hur man ser pa ett
ideal. Ett typiskt exempel ar skillnaden mellan vastvarlden och den Islamistiska, bada anser
att de har ratt i sin sak och agerar darefter. De anser att deras satt att leva &r idealet vilket dven
manga anser att en larande organisation ar for ett foretag*.

Forfattare som t.ex. Kunda'?, Bendix'?*® och VVan Maanen'?® forsoker fora fram den larande
organisationen som ett ideal- tillstand som aterfinns i hégpresterande féretag. De menar
vidare att foretagen anvander sig av denna idealtanke som ett slags retoriskt kontrollverktyg.
Eliten i foretagen anvander idealet for att skapa en eftergivenhet och engagemang hos
underordnade vilket sjalvfallet ar bra for de som styr men inte lika roligt for de som blir
kontrollerade.*”” Andra forfattare kritiserar den larande organisationen och pastar att den star
for stabilitet istéllet for utveckling och férdndring. De menar att organisationer lar sig att
bevara status quo och larande av denna sort gar inte alls i linje med organisations
utveckling.'?® '2° S3dan kritik ar i samma linje med det vi namnt tidigare, att utveckling inte ar
alla manniskors ideal tillstand, vilket gor att den larande organisationen blir valdigt varde
baserad. Den utgar fran varderingar och ideologier, men vem &r det som séger vad som &r ratt
eller fel, och for vem? Den larande organisationen maste ses som ett neutralt tillstand och ses
utifran perspektiven “ratt” och "fel” for att komma fram till vad som ar bra, daligt och varfor,
samt hur den larande organisationen skall vara uppbyggd.**

Kritik kan dven delas ut till hela det larande och utvecklande konceptet dar manga
stressforskare och andra anser att for mycket larande och utvecklande inte alls &r bra for alla
méanniskor. En modell som visar hur stress dkar med minskad kontroll:*3* 1%
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Krav (+)
A
Stress Idealtillstand?
Hé&r har man hdga krav men Hér har man stora krav men
ingen kontroll, vilket ar aven kontrollen att behérska
ett mycket stressrelaterat dessa. ( Larandet okar,
tillstand. kontrollen ocksa da vi beméter
och kontrollerar kraven béttre).
Projekt?
Kontroll (- ¢ » Kontroll (+
©) Idealtiffstand enligt ™)
professor Bengt Arneyz
Fangelse Rekreation
Hér har man inga krav 6ver Har har man laga krav och
huvudtaget och man har aven kontroll 6ver kraven.

heller ingen kontroll.

Krav (-)

Figur 7; ”Stressmodell””**® - Anders Skogléf & Ildiko Balassa

Stress som ar langvarig kan paverka hjarnans nervceller och kemiska balans sa att vi till sist
drabbas av en mental utbrandhet, depression och andra sjukdomstillstand. Stress ar dessutom
valdigt subjektivt och uppfattas olika fran individ till individ. Intressant &r att manniskan mer
eller mindre ar skapad for stress men om uppvarvningen blir for intensiv, sker med téta
intervall eller pagar under allt for lang tid, samt om den &r férenad med olustkénslor sa tar det
pa kroppen och vi skadas.'** Hjarnan har kapaciteten att beharska det yttre beteendet men allt
som finns inuti oss gar inte att kontrollera. De emotionella forsvarsreaktionerna, nervsignaler
och hormonskurar ar svara att satta stop for. Ett citat av professor Bjérn Folker fysiolog vid
Goteborgs universitet:*3°

”Det borde inte vara bara ekonomer och tekniker som far bestamma utvecklingen i samhallet.
Den biologiska kunskapen om manniskan borde mycket mer komma i forgrunden

Hans slutsats sager inte alls att felet sitter i hjarnan utan att problemet i dag ar att vi byggt ett
samhalle som springer ifran oss som biologiska varelser. Manniskans kropp och hjarna ar
fortfarande valdigt primitiv och inte sa pass utvecklad som kravs. En ny foreteelse som dykt
upp under de senaste aren ar 1T- influensa som liknar stress valdigt mycket. Den drabbar i
forsta hand den som har ett intellektuellt arbete eller som dagligen hanterar en stor mangd
information. Enligt Arbetspsykologen Einar Baldursson, som jobbar pa Arbets och
Miljomedicinska Kliniken pa Skivesjukhuset i Danmark, har symptomen vuxit fran att ha
varit mer eller mindre okénda till att idag visa siffror pa att uppemot 6 procent av alla som
arbetar inom IT insjuknat. Han far medhall fran stressforskaren Bo Netterstrom, pa Hillerods

133 Ibid
34 http://www.hjart-lungfonden.se
135 http://www.skola.se/wwwistart.nsf/0/411e449a0cd40caac1256cd2002f0a70?OpenDocument
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sjukhus, som dven han sager att hjarnan hos dem som arbetar med informationsintensiva jobb
kan dverbelastas och slutligen kollapsa.™*

Enligt modellen, pa ovanstdende sida, mar man som bést nar man befinner sig nagonstans
mellan idealtillstandet och rekreation vilket professor Bengt Arneyz vid enheten for
socialmedicin pa Uppsala Akademiska sjukhuset haller med om. Han menar att individen
skulle ma battre av att arbeta fokuserat och intensivt en del av arbetsdagen for att sedan hamta
krafterna andra delar av dagen. Pa sa satt far man den energin man behover for att sétta igang
att arbeta intensivt igen. Det hér "biologiska” sattet att arbeta pa skulle ge en langvarig halsa
och storre effektivitet i arbetet.**” En koppling kan &ven dras till projektarbete eftersom ett
projekt oftast innebar mer krav pa individen och att kontrollen av arbetet minskar eftersom
man da stalls infor nya arbetsuppgifter. Projekt kan darav vara direkt stressrelaterat vilket
kanske satter inlarning och utveckling i fokus. For att bli av med den stress som uppkommer
genom projektarbete kan bade organisationen och individerna se till att standigt utvecklas sa
att projekt blir en del av vardagen och gora sa att kontrollen inte minskar. Men kravet att
standigt utvecklas och lara sig kan dven ge upphov till mer stress i en redan stressfylld miljo.

Manniskan ar skapad att hantera stress i mindre doser, men eftersom det &r sa stor variation pa
hur manniskor hanterar stress maste en individuell beddmning géras innan man
overhuvudtaget funderar pa hur larande och utveckling ska ske.

3.1.3 Basen for framgang

Sjalva klimatet hos manga foretag har borjat forandras och en antydning till att visa mer
uppmarksamhet at manniskor och varderingar ar en uppfriskande nyhet. Den nya insikten
galler inte enbart manniskor som arbetar hart utan alla som bidragit till foretagets prestationer
med sina formagor och kunskaper. Den handlar &ven om hur sjélva organisationen &r
uppbyggd och hur vél den tillvaratar och anvander sig av personalens samlade kompetens,
samt hur foretaget anpassar sig till omvarlden och konkurrenter.*®

Tempot i vérlden har dkat och med det ocksa forandringstakten. Att den accelererat kan visas
pa hur planeringshorisonterna blivit kortare, kunskaper och fardigheter blir féraldrade
snabbare, service och kravet pa kvalité okar, och foretag som tidigare haft ett utmarkt rykte
for goda prestationer gar helt plotsligt inte lika bra langre.™*

Foretagen ar idag liksom forr utsatta for yttre inflytande som ekonomiska eller globala
marknads krafter. Trycket har 6kat med tiden och den teknologiska utvecklingen och
avregleringstrenden ar krafter som driver pa den forandring vi haller pa att se. Hela jorden har
blivit en marknad for ravaror och produkter som, frambringar att foretag allierar sig, forandrar
konkurrensforhallanden och tvingar foretag att géra nedskarningar av olika slag. Foretag ger
sig ut pa den internationella marknaden med tjanster, produkter och kvalitéer till

konkurrenskraftiga priser vilket skapar ett férandringstryck som inte tidigare skadats.**

138 http://www.aftenposten.no/helse/article996455.ece, http://www.stavangeravisen.com/art.asp?art=22188
B7 http://www.skola.se/wwwistart.nsf/0/411e449a0cd40caac1256¢cd2002f0a70?0OpenDocument

138 Agyris C., “On Organizational Learning, Second Edition™, 1999

39 Mayo A., Lank E., ”Lérande i organisationen”, 1995
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Man kan konstatera att etablerade foretag med sin byrakrati, fasta kostnader, arbetsstyrkor och
etablerade foretagskulturer har svart att anpassa sig och forandras i samma takt som kravs.
Dom har valet att angripa problemet och mobilisera alla sina anstéllda, kunders och
leverantorers kunskaper pa det effektivaste sattet eller sa kan de forvara sig och fortsétta pa
samma satt som tidigare vilket kan resultera i att féretaget hamnar i kélvattnet. Gamla
hierarkiska modeller och foretagskulturer &r inga latta saker att fordndra, men att skaffa sig
nya kunskaper och fardigheter som driver pa foretagets omvandlig resulterar i att man
ifragasatter aldre tankande.'** Sadana krafter &r inte tillfalliga modenyckar utan ett grundligt
betvivlande av bekvamligheterna som foretag tagit for givna under de senaste decennierna.
Inlarningstakten for organisationerna och individerna i foretagen maste vara storre an
forandringstakten for att foretaget skall Gverleva. Eftersom takten okat sd har behovet att styra
inlarningen &ven blivit storre. Ett bra citat ar:**?

’Det viktigaste ar inte att kunna forutsdga framtiden bast, utan att kunna
ge ett battre gensvar pa tidens forandringar an konkurrenterna™

och det lagger tyngdpunkten pa hur vi anvander den kunskap vi har.

Sjalvklart har inlarning alltid pagatt som en naturlig process. Genom att anstélla ratt
méanniskor och uppmuntra dem att skaffa sig ratt utbildning sa kan utvecklingen ske pa ett
naturligt satt, bara foretagsledningen ar uppmarksam pa saker som att ge individen
mojligheter och halla konkurrenterna stdngen. Men saken &r den att manga gynnsamma
mojligheter kan ga forlorade pa grund av bristen pa insikt om den enorma potential som finns
tillganglig, och bristen pa hur man systematiskt kan utnyttja den. Att skapa en larande
organisation ar en komplicerad process som kraver samordning och héngivenhet. L&mpliga
sprak, processer och bra stodsystem maste skapas och allt detta kraver engagemang och
medverkan fran varje anstalld i organisationen.'*®

3.2 Individen

Det hér kapitlet behandlar den individuella delen av inlérningen i en organisation. Kopplingar
till individens tankegangar och agerande tas upp i form av olika rutiner som paverkar
beslutstagandet och effektiviteten i arbetet. Double och single loop inlérning introduceras har
for att i organisations kapitlet kunna forklara kopplingen mellan individens agerande och
organisationens effektivitet. Aven en annan inlarningsteori diskuteras har samt lite olika
mojligheter organisationen har som kan framja individens inldarning och utveckling.

En definition av en larande organisation ar ett foretag bestaende av individer som standigt lar
sig. Men hur skall man stédja och forstarka den individuella inlarningen? Att individen lar sig
ar en sjalvklar nodvandighet men inte en tillracklig forutsattning for att organisationen i sin
tur lar sig. En larande organisation maste standigt lara sig och dess anstallda maste tro pa
vikten av standig inlarning och ha formagan att klara av det.*** Stammer deras inlarning med
vad branschen kraver s& kommer foretaget att ha en battre chans att fa ratt manniskor med
ratta fardigheter i ratt tid och pa ratt plats. Foretaget kan da halla mattet och konkurrera pa

' Mayo A., Lank E., ”Larande i organisationen”, 1995

%2 Mayo A., Lank E., ”Lérande i organisationen™, 1995, s. 13.

3 Mayo A., Lank E., ”Lérande i organisationen”, 1995

144 Agyris C., “On Organizational Learning, Second Edition”, 1999
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helt andra villkor. Kompetensen hos de anstéllda blir stérre och inlarningen gér dem mer
konkurrenskraftiga pa arbetsmarknaden.

Manniskans naturliga nyfikenhet och receptivitet som kan ses hos barn som lér sig krypa, ga,
tala, umgas, leka och skriva verkar minska ju éldre vi blir. Vi har under alla ar undervisats och
skolorna framhéver detta satt istallet for att uppmuntra oss till att soka efter egna moéjligheter
for att inlarning. Efter att ha tillbringat minst 12 ar i en miljo som lart oss att bli passiva
undervisningskonsumenter ar det svart att bryta monstret. Ofta fortsétter foretagen i samma
spar genom att vara kursinriktade istallet for inlarnings inriktade. Det gamla skolsystemet
foljer med individerna och ligger kvar dven hos féretagen. Att endast lasa och inte fa anvanda
den nya kunskapen i reella situationer ar mer eller mindre meningslost, individen glémmer
vad den lart sig och bade tid och pengar har sldsats.**,**® Trist nog &r det att manga som
tycker att nar skoltiden och universitetsaren ar dver sa har aven livets utbildningsfas tagits
slut. Darfor kan det finnas ett visst motstand till utveckling och inlarning eftersom individen
kanner att det ar en fas som de tagit sig igenom.

Organisationerna som finns idag har som uppgift att pa nytt stimulera den naturliga manskliga
Onskan att l&ra sig och underlatta inl&rning. Foretag som anstéller for livet forsvinner lite
grann och de flesta som gar in pa arbetsmarknaden idag far rdkna med att ha ett par jobb
under sin tid som arbetstagare. Det innebar att de maste halla sina kunskaper farska och sina
fardigheter aktuella och fornya dem fran tid till annan. Dagens arbetstagare far kanske inte
livstids anstéllning i foretaget men uppgifterna och utmaningarna de stalls infor 6kar deras
generella anvandbarhet for arbetsgivarna. Foretagen som inser den nya verkligheten har detta
i atanke nar de anstaller och talar om mdjligheterna utanfor ramen for den nuvarande
anstalliningens arbetsuppgifter.*’

3.2.1 Hur l&r man sig?

Det som ar grundldggande och ganska central &r hur en individ lar sig och vilket sétt som
anses mest effektivt. Darfor tankte vi forst och framst fora en diskussion om individens
utvecklingsmojligheter och hur mangfasetterad individens agerande ar i en larosituation. Det
finns ndmligen en hel uppsjo med teorier f6r hur manniskor kan lara sig ny kunskap och
resultatet kan sjalvfallet variera beroende pa vilken man tar till sig. En foreteelse som ar viktig
ar att de anstéllda och styrande enheterna i foretagen har klart for sig vad inlarning egentligen
'ia'{é En bra definition av vad inlarning &r gjordes av en expert pa omradet, Professor D. Kolb:

Inlarning ar den process med vilken kunskap

skapas genom att erfarenheter omvandlas™

En inldarningscykel som gar fran handling, till erfarenhet, vidare eftertanke och revidering
visar pa hur viktig omvandlingen av erfarenheter till kunskap och handlig egentligen ar.
Honeys och Mumfords menar det att ingen inl&rning har intraffat forran cirkeln &r sluten och
det kan krévas flera cirklar innan nagonting ar inlart. En aterkoppling kan goras till single och
double loop inlarning déar inlarningen sker genom att ga tillbaks i agerande kedjan for att

5 Agyris C., “On Organizational Learning, Second Edition”, 1999

146 Gardenfors P,. ’Manniskan i Informationssamhallet””, Rapport fran seminariet IT i kulturens tjanst, Tekniska
museet, Stockholm, 26/3, 1999

17 Mayo A., Lank E., ”Larande i organisationen”, 1995

8 Mayo A., Lank E., ”Larande i organisationen”, 1995, s. 167.
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kunna forandra.**® Det &r sjalvklart sa att olika personer lar sig pa olika stt eller foredrar

olika inlarningsmetoder och en organisation som vill fa lyfta fram larandet maste inse och
forsta att manniskor ar olika, inte kan ldra sig pd samma sétt och inte har samma

utvecklingstakt. Forutsattningarna som kravs for detta ar;*®°, 1% 152

e Att dom anstéllda inom foretaget ges en mojlighet att upptacka vilka
inlarningsmetoder som passar béast for dem och vilken takt de vill ha pa sin
egen utveckling.

e Att erbjuda inlarningsmojligheter som passar de olika inlarningsmetoderna och
takterna.

o Att foretaget ar inforstadd och begriper behovet av att hela inlarningscirkeln
fullbordas och att de inser vikten av att anvanda den ny kunskapen i reella
situationer.

e Attanstallda far hjalp av foretaget med att omvandla inlarningscirkeln till en
uppatstigande spiral sa att de anstéllda kan fortsatta med sin utveckling pa egen
hand.

Mumford kom i sin forskning fram till att chefer uppfattar parametrar som tidigt ansvar, tidiga
erfarenheter av att leda, en bred erfarenhet av olika funktioner och att man skall ha stora krav
fran sina chefer som viktiga i sin egen utveckling. En aterkoppling kan har ges till den
stressforskningsmodell**® som visats tidigare dar krav i just arbetet &r viktiga. Det som &ven
ar viktigt ar att den anstéllde har den kontroll och kunskapen som kravs for att klara av kraven
och att perioder av kravldshet. Fler kdnnetecken ar, till exempel behovet av att gora bra
prestationer och ha en god férhandlingsformaga. Utbildning Iag langst ner pa deras listor.

All inlarning har som syfte att ge upphov till nagon sorts férandring. Att gora sig sjalv eller
andra mer effektiva, att dndra varderingar, attityder, beteende och att skaffa sig mer erfarenhet
for att gora sig mer anvandbar i foretaget och starka sin roll pa arbetsmarknaden. Inldarningen
blir da aldrig fullstandig forran den lett till en verklig arbetssituation eller nagon annan
tillampning som visat sig fungera. Det &r da cirkeln blir sluten.*>*

3.2.2 Inlarning pa tva satt

Vi har tidigare lyft fram fakta som enligt oss &r viktiga i ett organisatoriskt larande perspektiv.
Liksom manga andra forfattare™ anser vi att en av huvudpunkterna &r pa vilken niva i
organisationen larandet skall ske for att kunna gora nytta for organisationen som helhet. Det
kan ske pa individuell, grupp, projekt, chefs eller pa organisations niva. Var fokus kommer att
ligga pa hur man kan lara sig pa en projektniva dar vi undersoker hur ett projekt kan vara
larande, for saval individen som hela organisationen. Forfattaren Chris Agyris tar upp en
annan viktig aspekt vilket ar hur man gér larandet produktivt?**® Han koncentrerar sig har p&
skillnaden mellan single och double loop learning, vilket ar en utkristallisering som blivit vida
anvanda av bada lager i amnet organisatoriskt larande. Sjalvfallet ar inlarningsprocessen

19 Agyris C., “On Organizational Learning, Second Edition”, 1999

%0 Honey P., Mumford A. , “A Manual of Learning Styles”, 1986

131 Agyris, C., “On Organizational Learning, Second Edition”, 1999

152 Mayo A., Lank E., ”Larande i organisationen”, sid. 167, 1995

153 Kunda G., “Engineering Culture”, Philadelphia, Temple University Press, 1992

1 Mayo A., Lank E., ”Larande i organisationen”, 1995

155 Agyris C., Schén D., “Organizational Learning I1”’, Reading MA., Addison-Wesley, 1996, s. 180-98.
1% Agyris C., “On Organizational Learning, Second Edition”, 1999
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mycket viktig nar man diskuterar utveckling och larande. Bade individer och foretag ar ute
efter en positiv forandring efter att inlarning och utveckling skett men intressant ar &ven hur
man utfor inlarningen pa basta mojliga satt. Vissa forfattare som t.ex. ekonomer och
foresprakare for den larande organisationen lagger fokus pa en instrumentell single loop
learning, medan andra pratar om en double loop inlarning utan tanke pa det beteendeméssiga
tillstdndet i uppndendet.”®” Andra viktiga aspekter pa larandet i en organisation anser vi vara
vilka svarigheter som uppstar och hur man kan g6ra nagot at problemen. For att komma at
problemen, som t.ex. kan vara att man skyfflar undan problem for att slippa bli utpekad, och
kunna lara sig av dem krévs inte bara en individuell foérandring utan &ven en férandring i
organisationens beteende monster. Mer om organisatorisk single och double loop inlérning
under organisations kapitlet.

3.2.3 Léra eller utbilda

Det &r redan konstaterat att erfarenheter ar den grund som larande bygger pa. Men ett av de
matt foretag som tror pa stora investeringar anvander sig av ar hur manga utbildningsdagar
varje anstalld har per ar. Att anvanda sig av klara matt och utbildningskurser ar en bra bérjan
men endast ett av fler inlarningsatt. For att bibehalla och utéka sina kunskaper och fardigheter
i samma takt med den foranderliga omvéarlden maste foretaget anvanda sig av alla mojliga
inlarningsmetoder. Man kan istallet for utbildningskurser, som &r en véldigt kostsam metod,
anvanda sig av handledning och traning. Det finns manga vagar att ga om man vill omvandla
sitt foretag fran att vara utbildningsfokuserat till inlarningsfokuserat och enligt Mayo & Lank

kan man utvecklas enligt skalan har nedan:**®

UUIA - skalan (Fran Utbildning till Utveckling till Inlarning till Arbetsprestationsékning):

e Utbildningen é&r frivillig och informell.

Utbildningen &r obligatorisk och informell.

Utbildningens resultat granskas och bedéms.

Utvecklingsplaner uppréttas for varje anstalld.

Inlarningsmetoderna vidgas till att inbegripa handledning och traning pa
arbetsplatsen, projekt, arbetsgrupper.

¢ Inl&rningen mats och beldnas.

¢ Inlé&rningen integreras med styrningen av arbetsprestationerna.

Foretag som inte rort sig framat i skalan riskerar att forlora bade tid och pengar pa
utbildningskurser och aktiviteter som inte ger nagonting tillbaks i rent matbara fardigheter och
kunskaper som behdvs for verksamheten. De deltagar- eller inldrningscentrerade aktiviteterna
som framatstravande personalutvecklingsforetag erbjuder &r en bra borjan. | kombination med
fler inlarningsmetoder, uppfoljning och utvardering kan sadana utbildningar vara mycket
utvecklande. Man far dock inte forglomma att foretag som investerar mycket i utbildningar
for sina anstallda inte blir en larande organisation pa grund av den handlingen, det kréavs mer
an sa.

Nar ett kompetensbehov vél faststallts kan man borja fundera pa hur det skall tillgodoses. Det
finns otroligt manga valmajligheter nér det géller individuell inlarning vilket gor processen

137 Agyris C., “On Organizational Learning, Second Edition”, 1999
%8 Mayo A., Lank E., ”Larande i organisationen”, 1995
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svar for foretaget. Men eftersom vi dr sa vana vid traditionell inlarning ar det manga alternativ
som naturligt faller bort.

Det vésentligaste ar att fa manniskor att ta Gver styrningen av sin egen inlarning och
utveckling. Foretaget skall visa véagen till hur man kan skaffa sig kunskaper och fardigheter pa
manga olika satt, och att utbildning endast ar en av metoderna. De anstéllda maste helt enkelt
fa hjalp med det forsta delen pa inlarningens vag.

Ungefar 80 procent av all inlarning sker pa arbetet och da reses fragan om hur man pa bésta
satt kan utnyttja den tid man har.™® Hur undviker man att inte géra om samma misstag?
Analyseras de bra och déliga arbetsforfarandena? Analyseras orsaker och registreras verkligen
allt man lart sig? David Megginsson vid Sheffield Business School menar att det finns tva
hinder for en effektiv individuell inlarning: en del personer har svart att planera sin inlarning
pa grund av tidsbrist, andra har inte s effektiv inlarningsmetod och lar sig inte sd mycket som
de kunde gora av de erfarenheter de gor. Bada parametrarna ar avgorande for en effektiv
inlarning och da ar det fragan om vilka metoder och redskap som kan underlatta.

En metod for att underlatta kan vara att skriva inlarningsjournaler som egentligen &r en nagot
forlegad teknik. Den &r helt enkelt en registrering av vad man lart sig under ett méte, pa kurs
eller under en arbetsvecka. Journalen kan besta av till exempel anteckningar, dagbocker eller
inspelningar som sedan skrivs ner och begrundas. Inlarningsjournalen ma vara enkel men den
ger en ett bra stéd for inlarningsdisciplinen. Anvénder man ingen sorts registrering éver den
som skall laras minskar férmaga att halla det kvar i minnet, manniskan behéver upprepning.
Att fora inlarningsjournal gor att den anstallde avsatter tid for tankande. Ser man pa den
klassiska inlarningscirkeln ingar begrundan och tankande som en viktig del. Fragan ar bara
om foretaget har rad att lata sina anstéllda sitta och tanka, ror sig vérlden for snabbt for detta?

Ser vi pa kvalitetsrorelsen (TQM) sd menar den att manniskan bor soka problemets
grundlaggande orsaker snarare an att finna snabba tillfalliga I6sningar. Det finns en
motsvarighet till uttrycket snabba tillfalliga I6sningar nér det galler inlarning och det ar
single loop learning”. Uttrycken som ’singel” och ”double loop learning” myntades av Chris
Argyris for att beteckna motvarigheten till att soka efter den grundlaggande problemorsaken.
Gar nagot fel bestammer man hur det skall ratta till, men man gar sedan tillbaks och fragar sig
varfor man dverhuvudtaget behover rétta till det. For att en larande organisation ska ha en
effektiv inlarning maste “double loop learning” anvandas. De anstéllda maste ifragasatta
status quo, ga bakat och undersdka grundlaggande orsaker, och alltid stélla sig frdgorna
"varfor” och "varfor det da?” Risken &r annars att organisationen stagnerar i sin egen
sjalvbelatenhet och blir bra pa att gora saker som ar forlegade medan marknaden behéver
nytankande.'®

3.2.4 Defensiva rutiner

Vi har nu diskuterat lite om skillnaderna mellan inl&rning och utbildning och hur utveckling
och inlarning maste anpassas till de behoven bade organisationen och individen har. For att
inlarningen av individer skall fungera sa bra som méjligt maste man komma fram till de
grundlaggande saker som paverkar utvecklingen. Det racker inte att endast skrapa lite pa ytan
och sen bestamma att alla pa foretaget skall utbildas. Det kréavs snarare ett systemtankande

%9 Mayo A., Lank E., ”Lérande i organisationen”, 1995
180 Agyris C., “On Organizational Learning, Second Edition”, 1999
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och en kraftfull 6verblick for att kunna fa fram all information om dem olika utvecklings -
mojligheterna som finns for att sen kunna valja ut de som passa organisationen och alla
anstéllda.

Det finns mycket som kan paverka en individ i dess utvecklingsprocess, bade externa och
interna influenser. Organisationens strategi och struktur ar nagra externa och den interna &r
bland annat ens eget agerande, som i forsta hand paverkar en sjalv men dven alla ens
medarbetare. For att forsoka komma fram till de underliggande problemen och fa en djupare
forstaelse av hur individer paverkar och kan paverkas i en inlarnings eller utvecklings -
situation tar vi, hdr nedan, upp olika psykologiska reaktioner som finns i dem flesta
méanniskorna och hur dessa star i relation med organisationen.

Organisationer kan ofta ha kraftfulla férsvarsmekanismer inbakade i det dagliga arbetet som
aven foljer med i projekten da dessa kan ses som en mindre organisation inom foretaget.
Mekanismerna aktiveras nar anstéllda hanterar méanskliga eller affarsproblem som kan vara
hotande eller pinsamma.'®* En s&dan rutin, en handling eller policy, &r valdigt icke-larande
men hindrar de involverade fran att uppleva pinsamheter eller hot pa ett satt som aven gor det
svart att identifiera och reducera dessa problem. Sadana rutiner aktiveras oftast under
situationer d& de gor som storst skada.*®* Att agera pa ett sddant satt ar inte, enligt foretagets
policys vilket skapar en odiskutabel handling och for att gora en bestaende procedur maste
aven det odiskutabla géras odiskutabelt. Intressant &r hur sadant beteende uppstar och kan bli
sa pass kraftfullt. Enligt Chris Agyris finns det tva fundamentala orsaker, den ena ar: att de ar
teorier for effektiv handling som individer lar sig valdigt tidigt i livet och den andra de
defensiva rutiner som skapas i organisationer nar de implementerar teorierna korrekt.*®® Att
rutiner skapas och bibehalls fungerar endast om de fungerar i langden, vilket dessa gor.

3.2.5 Teoretiska rutiner

De flesta manniskor har pa nagot sétt rutiner for hur de skall bete sig och hur de skall agera i
olika situationer. Vi kallar dessa for teoretiska rutiner, och de &r ofta till for att manniskan
skall agera sa effektivt som mojligt. Manniskor har tva olika teorier, en som uttrycker sig i
form av varderingar och tro samt den som anvénds i verkligheten.'® Intressant vore om
manniskor anvants sig av den tidigare rutinen, som inte later tanken bearbeta handlandet
innan man agerar. Ar det medvetande som behandlar den ”rda” tanken vart sanna jag eller &r
det den obehandlade grundtanken? Hur som helst s& agerar de flesta manniskor efter den
behandlade tankerutinen och de flesta agerar mer eller mindre likadant.'®> Agyris och
Schon*® har gjort en modell "Model 17, med fyra grundlaggande variabler, som beskriver de
teoretiska rutinerna:

161 Agyris C., “On Organizational Learning, Second Edition”, 1999
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Uppna dina uppsatta syften.

Maximera vinsten och minimera forlusterna.
Tryck ner negativa kanslor.

Uppfor dig enligt vad du anser vara rationellt.

el AN S

En del sjalvklara handlingar uppstar da:

1. Sla fast din position.
2. Utvardera andras tankar och handlingar ( samt dina egna tankar och handlingar).
3. Kom pa orsaker till vad det nu &r du vill forsta.

Modell | s&ger att individen skall skapa sina egna positioner, utvarderingar och orsaker utan
att egentligen testa sitt agerande och se sig sjalv fran en annan synvinkel. Den sjalvstandiga
logiken star har utanfor och den enda referens man har ar sig sjalv. Konsekvensen av sadant
handlande ar defensivt beteende, missforstaelse och sjalvuppfyllande, samt sjalvskapande
processer.'®” Manniskor lar sig dessa teoretiska rutiner valdigt tidigt i livet och p& grund av att
de tranat sa lange ar rutinerna och handlingarna oftast valdigt val utférda. Manga av dessa
rutiner skulle inte fungera om vi tankt pa hur vi utfér dem, de sker mer eller mindre
automatiskt. S& manniskor &r egentligen inte ens medvetna om att de agerar enligt dessa
rutiner och att vi dven har kontrollerande rutiner som i sin tur doljer de teoretiska defensiva
rutinerna. Resultatet av det hela &r skicklig omedvetenhet och kompetent inkompetens.*®®

For att ta ett exempel s& kan man beskriva en situation dér en individ maste saga nagot
negativt till en annan. Ofta sa vavs det negativa in i nagot positivt eller sa sager man det med
andra ord och kanske inte lika stark som behovts. For att detta skall fungera s& maste den som
tilltalar dolja sitt beteende for att inte gora den tilltalade upprord, och for att bluffen inte skall
bli sedd maste man &ven délja att man déljer nagot. Den tilltalade kanner oftast pa sig att
nagot ar fel och eftersom de sitter pa samma teoretiska rutiner sa doljer de sina privata tankar.
Foljden blir att vi agerar ineffektivt och improduktivt.*®

3.2.6 Foréndring

De rutiner som vi manniskor har inom oss bér vi sjélvfallet med oss in i den arbetsmiljo vi
arbetar i. Organisationen fungerar som vi individer gor och har defensiva rutiner som gor hela
organisationen improduktiv. Ett bra exempel &r att skicka meddelande med dubbla budskap i,
"Robin, var kreativ men aktsam”. Dessa rutiner uppstar genom en cirkulér, sjalvuppbyggande
process dar individer producerar doljningsstrategier som resulterar i organisatoriskt
undanhallande och déljande, som i sin tur forstarker individens teoretiska rutiner. Man kan
inte forandra en organisation genom att forandra individen eftersom de tva entiteterna &r sa
pass sammanvavda. For att skapa en bestaende forandring kravs det att man tar i tu med bade
de individuella och organisatoriska problemen samtidigt."

Det &r svart att forandra en individ eftersom dess forestallning av kompetens, sjalvfortroende
och sjélvkansla i alla hdgsta grad ar baserad pa teoretiska rutiner och organisatoriska
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defensiva rutiner.”* Troligen kommer individen latsas l4ra sig saker men de grundlaggande
rutiner som funnits sedan barndomen forsvinner inte. | forskningsforsok utfort av Chris
Agyris har deltagarna visat valdigt defensivt beteende nar pastaenden, om att individerna
latsas lara sig, lagts fram. Det &r en naturlig reaktion nar man utsétts for nagot som &r pinsamt
eller krankande, men nastan alla larde sig av sitt eget defensiva beteende.*’* En annan
forandrings metod &r att be individerna definiera sociala dygder som att man bryr sig om,
stoder och integritet och satta det i perspektiv med Model 1, som vi namnt tidigare. Ett
exempel: Att bry sig om och stddja, man séager vad man tror att andra vill hora; agera inte sa
nagon blir defensiv. Sadant tankande visar att man inte kanner till de improduktiva
konsekvenserna av Model 1:s teoretiska rutiner vilket gor att man kan borja forandra sig.

3.2.7 Ge och ta

Individer som deltar i sjalvutvecklingsgrupper eller pa nagot annat satt deltar i en sund
inlarnings process ar det naturligt att denna delar med sig av kunskaper och fardigheter. Det ar
just nér handlingen dar en anstalld delar med sig av sin kunskap till en annan som kopplingen
mellan individuell och organisatorisk inlarning borjar. Darfor kan inte traning och
handledning vara nagot som endast kontrolleras och skéts av ledningen utan den maste
genomsyra hela organisationen.

Anstallda som bidrar till foretagets kunskapsutveckling borde belénas. Om sa inte gors ar det
latt att stanna kvar i gamla banor dar varje individ sitter o haller pa sin kunskap eftersom
kunskap ar makt. Malet &r att 6ka organisationens samlade makt vilket man kan géra genom
att bygga upp t.ex. databaser med kunskaper som ér tillgangliga for alla. Och for att halla
utvecklingen vid liv kan en bel6ning for dem som bidrar till en kunskapsutokning i den
gemensamma databanken ske. For att vidare gora det mojligt att dela information i foretaget
kan formella och informella natverk skapas. Aven kurser och seminarier kan arrangeras pa ett
satt som drar nytta av allt intellektuellt kapital i foretaget.'”

Négot som ar av stor vikt for de anstallda i en larande organisation ar att kunna lara av sig,
dvs. "double loop learning”, dér personen maste acceptera vad som for nagra ar sen forefoll
vara den ratta metoden inte langre ar det.”* En av anledningarna till att erfarna organisationer
har svarigheter med att snabbt anpassa sig till dagens marknadsférandringar beror pa deras
bakgrund och foretagskultur. Det kan jamféras med en person som ar en produkt av sin
historia.

All forandring kréaver att individen maste tro pa att det finns ett behov av den, och inse vad
som behdévs for att i praktiken kunna genomfdra den. Konkurrensen i dagens samhélle ar
stenhard vilket medfor att behovet av forandring framstar valdigt klart. Det som daremot inte
ar lika tydligt &r vad och hur man kan gora nagot at problemet. | en organisation som
fokuserar pa larande maste varje individ lara sig, avlara sig och lara sig pa nytt igen.
Utbildning &r sjalvklart en viktig och fortfarande bra metod for utveckling av kunskaper och
fardigheter. Men en larande organisation gar mer in for att utveckla varje anstallds formaga att
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standigt lara sig och effektivt kunna anpassa sig till nya situationer och férandringar i och
utanfor foretagets vaggar.'”™

3.3 Organisationen

Organisationskapitlet borjar med att ta upp svarigheter med att omvandla en byrakratisk
organisation till mer flexibelt orienterad. Organisationsstrukturer och kunskapsdelnings -
metoder diskuteras sedan. Double och single loop tas darefter upp for att folja upp det som
diskuterats under individ kapitlet. Det som sags ar att organisationen inte sjalv kan géra nagot
som dar larande utan endast ge individen mojligheten och den styrning som krévs for att
organisationen i sin tur kan lara sig och utvecklas. Sist diskuteras hur det dldre inlarnings -
systemet, som bestod av en méstare och en larling, ar relevant for dagens organisationer och
dess anstallda.

De foretag och organisationer som finns idag har borjat forsta vikten av att baka in kunskap
och utveckling som en del av strukturen och vandra over till att besta av specialister, som styr
och korrigerar sina egna arbetsprestationer via en organiserad feedback fran kollegor, kunder
och huvudkontor.'”® Samma strukturférandring kan aterfinnas i samhallsstrukturen som blir
mer och mer individuell pa ett personligt plan men samtidigt mer gemensam utifran ett globalt
perspektiv. Karnfamiljen splittras och utvecklas till ndgon sorts individcentrerad progression
som samtidigt hittar gemenskaper via andra kanaler. Att finna balansen mellan det
individuella och det gemensamma kan vara ett utvecklingsproblem eftersom de star i sa néra
relation med varandra.

Nar vi resonerar kring foretag och organisationers utveckling uppstar tva viktiga punkter, den
ena &r att individerna maste ha viljan att lara och utvecklas. Den andra &r att foretaget skapar
en miljé som gér inlarningsprocessen méjlig.'”” Ganska enkelt resonemang, men desto
svarare att genomfora i verkligheten. Varje individ fungerar olika och att fa dem att vilja
utvecklas till nagot béttre &r inte alltid latt. Det kan aven diskuteras om utveckling &r alla
foretag till godo, och i vilken grad. De resurser och den tid som spenderas pa larande och
utveckling skall ndgon gang ge avkastning i effektivitet eller i att foretagen Gverlever pa
marknaden. Den avvagningen maste sjalvfallet goras for att se om det dverhuvudtaget &r
I6nsamt att spendera resurser pa utvecklingen av individerna och organisationen, pa bade kort
och lang sikt. Det ar naturligtvis lattare att ignorera omvérlden och fortsatta som man gjort
forut och ta konsekvenserna nar problemen uppstar.

Det ar ur ett larande perspektiv intressant med organisationsstrukturer eftersom de pa olika
satt kan framja utvecklingen av bade individer och foretaget som helhet. Ser man pa
informationsbaserade foretag sa har de en planare hierarki med farre nivaer vilket leder till
effektivare beslutsprocesser och ndrmare samarbete mellan individer och avdelningar. Just
informationsteknologin kan underlatta for larandet och gora organisationsutvecklingen
mojlig, men tyvarr sa har manga chefer an idag inte forstatt implikationerna av de
teknologiska framstegen och det typiska storféretagets behov av forandringar. De arbetar
vidare med en "kommando och kontroll- uppfattning” av vérlden. De anser att det ar deras
uppgift att omorganisera nér de ser ett behov av férandring. Men trots att omorganisationer ar
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kraftfulla kan de aldrig vara I6sningen pa underliggande verksamhetsproblem. For att lyckas
maste individen och organisationen medverka i en slags sybiotisk relation och genom
individens vilja och motivation samt organisationens strukturering och uppmuntran delta i en
processliknande larande och utvecklingsspiral.

3.3.1 Organisationsstrukturer

Det finns ingen struktur som ar perfekt och varje struktur maste dven befinna sig i balans med
den kapacitet som finns tillganglig pa olika verksamhetsomraden. Att man utnyttjar den pa det
satt som ar mest effektivt ar sjalvklart nyckeln till framgang. For att uppna den effektivitet

som efterstrévas ar det viktigt att man har véldefinierade roller och tydliga ansvarsomraden.'’®

Granser ar betydelsefullt for manga foretag och mest i sddana som har en svag
sammanhallning. Det finns granser kring stammar och deras lojaliteter och de motverkar av
naturliga skal larande organisationer. En orsak kan vara att en sjélvtillracklig och oberoende
foretagsenhet inte har nagot behov av att dela med sig av sina kunskaper och fardigheter och
behdver heller inte fa tillgang till andra enheters kunskap. Verksamhetens behov ar den faktor
som bestammer var granserna skall dras, men en larande organisation fragar sig ocksa var det
ar viktigt att granséverskridande inlarning sker. Granser skall helst vara sa genomskinliga
som mojligt for att inlarning 6ver och genom dem skall kunna ske smidigt. Om tva enheter ar
beroende av varandra for uppnaendet av ett gemensamt prestationsmal sa underlattas detta
betydligt. Det ar darfor en del foretag omorganiserar sig fran att vara vertikalt, hierarkiskt
strukturerade och funktionsinriktade till att bli planare, mer horisontella och tvarfunktionella.
Grundidén ar att foretagen skall koncentrera sig mer pa processer som stodjer kunderna
snarare an pa dem som underlattar kontroll fran hogsta ledningen. Den har typen av foretag ar
mer kund- och projektdrivna och arbetslag bildas kring arbetsfloden tvarséver organisationen
istallet for kring individuella uppgifter. Varje anstalld &r pa sa satt direkt kopplad till
slutresultatet. Strukturer for att diskutera arbetsfragor I6per mer horisontellt tvarsigenom hela
processen istallet for vertikalt med skyddade gréanser mellan funktionerna.

Formagan att forflytta kunskaper och erfarenheter dver granser ar en central och valdigt viktig
tanke.'’® En organisation som fokuserar pa larande har en struktur dar granserna &r flexibla,
latta att Overskrida och flytta. De kan &ven vara knutpunkter dér intensiva kontakter tas och
information, kunskap och fardigheter utbyts. Att ett foretags granser andras och flyttas vid
behov &r ett tecken pa att dess inldarning har varit framgangsrik. Sadana granséverskridande
samtal kan ske regelbundet mellan anstéllda med nyckelroller, eller mer informellt och
mindre ofta. Med dagens teknologi sa underlattas en sadan kommunikation och det ar viktigt
att sddana samtal verkligen sker aven om det inte &r s ofta.'®

Ett hinder pa vagen for organisationen ar chefsnivaer eftersom anstéllda pa olika nivaer kan
ha spelat pa deras information som makt. Att minska antalet chefsnivaer (de-layering”) och
antalet chefer ar ganska vanligt idag. Den har i forsta hand drivits fram pa grund av
ekonomiska bekymmer men ar samtidigt nara kopplad till en del av samhéllets kulturella
rorelse dar medborgarna ges storre rattigheter, frigor deras energier och flyttar
beslutsfattandet narmare dem som ber6rs av dem, detta kallas medarbetarskap
("empowerment™). Foretaget forandras da fran en spetsig till en plattare pyramidstruktur. Att
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goOra organisationen planare kan gora att medarbetarna tvingas till att ta storre ansvar for sig
sjalva och sin egen inlarning. Med ratt vagledning &r detta mycket positivt, men gldmmer man
Att parallellt forandra prestationsbedémnings- och utvecklingsprocesserna kan det uppsta ett
stort glapp mellan de olika nivaerna. Det &r har viktigt att managers och chefer tar sitt ansvar
for den organisatoriska inlarningen och utvecklingen genom att éppet prata om det och skapa
den organisationsstruktur och foretagsstrategi som kravs.

En strukturell férandring som kan ge stérre utrymme for inldrning &r att delegera och
decentralisera (”devolution”). Det innebér att antalet administratorer i bolagets ledning
minskas, att huvudkontoret far mindre personal och att makt fordelas till allt mindre och mer
sjalvstandigare enheter i foretaget. Att géra en sadan strukturell forandring ar inte enbart
positiv, den har &ven negativa sidor. Granser blir starkare och drivkraften till att dela med sig
av information for hela foretagets basta kan minska. Centrala resurser av kunskaper och
expertis kan ga forlorade och med tiden stravar kanske delegerade enheter med makt att skapa
sina egna expert- och kunskapsbaser. Denna sorts struktur passar ofta snabbrorliga,
innovativa, kunskapsbaserade organisationer.'®

Att ha kvar en del granser som finns i traditionella organisationer &r det mest effektiva for
manga foretag. | verkligheten anvander sig foretag inte strukturmodellerna i sina rena former
utan det sker mest i hybridformer och experiment. En larande organisation kdnnetecknas av
att den har en flexibel installning till granser och inser att det for varje grans, oavsett om det
ar mellan nivaer, huvudkontor, funktioner, verksamheter eller produktionsenheter,
geografiska eller andra enheter, maste finnas mekanismer for delandet av information,
kunskap och fardigheter tvarsigenom den. Decentraliserade och gruppbaserade foretag &r
gjorda for att skaffa fram resurser, odla kdrnkompetenser, styra foretagskulturen och ange
prioriteringar. Den ska i allt mindre grad kontrollera och ta emot detaljerade rapporter. Det
kravs daremot regelbunden information om varje del av verksamheten som via elektronisk
vag kan systematiseras och formedlas. Centrums roll bli att koncentrera sig pa faststallandet
av varderingar och strategi, och sarskilt pa hur kunskaper och erfarenheter ska spridas for att
alla i foretaget skall kunna dra maximal nytta av dem.*®® En koppling kan har goras till
Senges teori om systemtankande dar synen pa delarna skapar den helhetssyn som kravs for att
kunna forsta vad som skall férandras, och varfor.'®*

3.3.2 Kunskapsdelning

Om man tanker pa hur en organisation kan lara sig sa konfronteras man med tva fragor:

e Vad kan man gora for att underlatta inlarningen pa en foretagsniva och skapa
en miljo som 6verensstdmmer med den som krévs i en larande organisation?

e Hur kan man forsakra sig om att all den inldrning som gors av individuella
medarbetare och arbetslag registreras och utnyttjas for hela foretagets basta?
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Ofta &r stora mogna organisationer baserade pa rationellt tankande och logik. De I6ser sina
problem genom att fininstélla procedurer pa en niva for att sen skicka dem vidare till nasta
niva. Kanslor betraktas som osunda och irrelevanta, vilket far manga anstélldas mod att lara
sig till att undermineras. Vidare &r det ofta ett stort glapp mellan vad vissa organisationer
foresprakar officiellt och vad de i verkligheten gor. Det talas valdigt mycket tillsammans men
forekommer inte mycket samfalt agerande. Gors misstag sa upprors och paverkas systemet
och aven om medarbetarna som &r involverade inte bestraffas 6ppet, kan det vara sa att
prestationsbeddmnings- och kompensationssystemen ar utformade sa att de anstallda inte har
lust att medge att misstag begatts. Antagligen ar det sa, eftersom individen mer eller mindre ar
programmerad till att agera sa att misstag doljs och pa sa satt fungera sa effektivt for
stunden'®. Att forsoka omvandla en sddan byrakrati till en larande organisation &r inte latt.
Byrakratiska foretag omorganiserar sig visserligen ofta, men det kréavs en grundlaggande
forandring av system och kultur for att kunna géra det.*® Nar individer i ett foretag standigt
lar sig nya kunskaper och forfarande bor all den inlarningen kollektivt anvand vara en annu
starkare kraft, men sa ar inte alltid fallet. En anledning till att det kan vara sa ar att personerna
lart sig olika saker pa olika satt vid olika tillfallen, men har lart sig ytterst lite tillsammans
som grupp.*®’

Det finns ett grundldggande behov av en villighet att dela med sig av kunskaper och
fardigheter, men hinder som grénser, invanda rutiner och maktspel kan latt bromsa den delade
inlarningen.'®® Att alla medarbetare har viljan att dela med sig &r absolut nddvandigt for en
maximalt larande organisation. Informationsteknologin som &r ett kraftfullt redskap i
kombination med en full forstaelse av dess varde for alla i foretaget kan innebara ett stort steg
mot framgang. Det finns olika mekanismer for att gora den inlarning som en individ gjort
tillganglig for hela foretaget. En modell som pa ett bra sett visar hur en inlarningscykel kan
vara konstruerad visas nedan: **°

Vida spridd framstallning
av information

el IR

Makt att vidta Integreringen av
ansvarsfulla atgarder ny/lokal information
utifran tolkningarna i organisationen

Y “
Kollektiv tolkning av
information

Figur 8: Cirkelmodell av ett féretags inlarning

Generering av information sker pa manga olika stéllen bade internt och externt. Det finns till
exempel “gransarbetare” och “omgivningsavsokare” som da ar anstallda som har en direkt -
kontakt med kunder, leverantorer, omgivande samhalle och andra, vilka far information som
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ar relevant for sitt foretag. Sadana anstallda maste, forutom sin officiella roll uppfattas som
informationsinsamlare. Denna sorts kunskap har negligerats under lang tid men nér foretagen
borjade fora in kunderna i toppen pa sina organisationsscheman insag de vardet av den
informationen. Alla anstéallda och ett foretags alla enheter bidrar sjalklart till genereringen av
informationen eftersom nya erfarenheter gors varje dag som kollegor pa andra nivaer och
platser i organisationen kan ha nytta av. De anstéllda i en larande organisation inser att
inlarning inte endast galler "mig och mina fardigheter” utan aven ”den informationen jag far
varje dag och vad jag gor med den”.

Nasta steg i cykeln handlar om integrerandet av informationen. Det innebér att det maste
finnas ett sétt att registrera informationen och fora den vidare, i det hér fallet ar
informationsteknologin till stor hjélp. Det som &r relevant maste silas fram och samlas.
Eftersom information kan vara sa kraftfull kan bade individuella anstéllda och grupper vilja
halla inne med den, tolka den, sila den, sammanfatta den och forsena den. Att sddant sker &r
inget nytt, just konsolidering och sammanfattning av information &r aktiviteter som motverkar
inlarning och kan orsaka manga felaktiga beslut i ett foretag. Horisontella organisationer
underlattar helt klart flodet av integrerad information. Aven platta gruppbaserade
organisationer, som ar sammankopplade via gemensamma databaser fungerar bra om det inte
spelas nagra hierarkiska gransspel. Skulle foretag hindras av organisatoriska granser behéver
gréns -6verskridande méanniskor. Rollen de har &r att noga jamfora och sedan férmedla
informationen Gver granser och att underlatta forstaelse av den pa bada sidor. Ett behov kan
finnas att forsta vad informationen fran den ena sidan betyder, vilket i sin tur leder till det
tredje steget som &r tolkningen av den. **°

Eftersom all information tolkas pa olika satt ar bedémningsformagan, och personerna som har
hand om det, lika viktig som deras analytiska formaga. En larande organisation maste fraga
sig om de har tillfredstallande kollektiva mekanismer for insamlandet, distributionen och
tolkningen av relevant information for varje viktig kundbetjanande process, mekanismer som
kan halla kundernas krav aktuella for var och en som arbetar med processerna. En process
som gor att alla bidrar, blir involverade, diskuterar, ifragasatter och tolkar, maste finnas.

Det sista steget i cykeln handlar om makten att agera utifran tolkningen. Individen maste i det
hér fallet anvanda sig av sina egna tolkningar for att vidta de atgarder som behdvs. Det ar ofta
ratt metodik i de fall dar arbetsrollen ligger mycket ndra kunderna, men det finns en punkt i
komplicerade problem dér det &r béttre att 16sa saker kollektivt. En fardighet som chefer, i en
larande organisation, maste ha ar formagan att bestimma granser for makten att ta beslut.**

3.3.3 Best practice

Att dela "best practice” ar nagot som gar langre &n till endast kundrelaterad information. Det
kan till exempel vara kunskap om organisatoriska modeller eller att man experimenterar med
att berakna vardet av de anstallda som en ren foretagstillgang. Det kan dven vara information
om hur framgangsrikt foretaget varit nar det galler utvecklandet av anstéllda fran minoritets -
grupper eller hur en division som fatt beléning for nagot lyckats med den prestationen. Det
som galler ar att skapa effektiva foretagssamtal dar bade erfarenheter och kunskaper delas.
Det &r den larande organisationen som visar att det finns ett behov av att skapa mekanismer

1% Mayo A., Lank E., ”Lérande i organisationen”, 1995
%1 Dbixon N., “The Organisational Learning Cycle”, 1994
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for inlarning som ar trovérdiga och vérdefulla, och att de enskilda anstéllda tar ansvaret for
det. Begrepp som arbetsfamilj och arbetsgemenskap ar av vérde i kunskapsdelande grupper

med gemensamma intressen.™ 1

3.3.4 Benchmarking

Idén om att pa allvar forsta vad andra haller pa med som medel for att fa fordelar i
konkurrensen ar relativt ny for vasterlandska foretag. En pionjér nér det galler den klassiska
modellen var Xerox Corporation, som ar 1979 blev hotat av Canons invasion pa marknaden,
som Xerox varit véaldigt dominerande pa under manga ar. Det gjorde att foretaget satte igang
med en av de grundligaste benchmarking -operationerna i historien. Det I6nade sig tydligen
eftersom Xerox snart dérefter tog tillbaks férlorade marknadsandelar. 1dag ar féretaget en av
foresprakarna av benchmarking metoden. Benchmarking bérjade som en konstruktions och
produktkvalitetsjamfdrelse men har nu vidgats till att innefatta alla ledningsprocesser. David
Saxl, som ar en oberoende konsult, har féljande definition om benchmarking: ***

Ett standigt, systematiskt sokande efter ett genomférande av bestpractices, som leder till
overlagsna prestationer™

Benchmarking &r en primar inlarningserfarenhet fér dem som ar inblandade. Det som ar
viktigt ar att omvandla resultatet fran den benchmarking man gjort till organisatorisk
forandring. Att erhalla information ar ganska latt men att sedan gora nagonting av den ar
desto svarare. Den beteendeforandring som verklig inlarning forutsatter kraver bestamda
anstrangningar och stod fran hogsta ledningen for att genomforas.'*®

3.3.5 Anpassning till forandringar

En larande organisation kénnetecknas av att den dr smidig och att den latt kan anpassa sig till
de forandringar som sker i sin omvérld. Anstéllda som arbetar pa foretaget uppfattar ofta vad
som hander och kan till och med beskriva det for foretagsledningen. Men fragan ar om
foretagsledningen tar &t sig. Svaret &r beroende pa fyra faktorer:*®

e Hur effektivt ar insamlandet, meddelandet och tolkandet av informationen om
marknaden och omvarlden?

e Hur dppna &r de hogre cheferna for vad som hander och kan komma att handa
nar de formulerar sina uppfattningar om foretagets framtid och beslutar
strategin?

e | hur hor grad underlattar foretagets kultur ett beslut om andrad inriktning och
genomfoérandet av den?

192 Mayo A., Lank E., ”Larande i organisationen”, 1995
198 Agyris, C., “On Organizational Learning, Second Edition”, 1999
1% Mayo A., Lank E., ”Lérande i organisationen™, 1995, s. 223.
iZZ Mayo A., Lank E., ”Lérande i organisationen”, 1995
Ibid
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e Hur snabbt kan hela den hér anpassningsprocessen ske?

Det finns manga modeller och mekanismer for strategiutveckling tillgangliga, men man kan
ifragasatta det realistiska i att stalla upp allt for langsiktiga mal i dagens varld. Foretaget
behover dock framtidsvisioner for att ha en inriktning. Den hogste verkstéllande direktdren
spelar den viktigaste rollen for att de anstélldas tdnkande, bedémningar och férandringsarbete
ska stimuleras.®’

3.3.6 Single och Double loop larande

Att forédndra beteende anser organisationsforskare och pragmatiker vara det priméra kriteriet
for effektivitet. Ett satt ar att andra beteendet genom en direkt metod, vilket foresprakas av
”larande teoretiker”. Ett annat satt ar att ga lite djupare och forsoka lara sig hur individer
hanterar situationer och kommunikationen dem emellan'®®. Har har kognitiva psykologer,
sociologer, existentialister och etniska metodologier varit mest verksamma. ** Forskare som
koncentrerat sig pa ett mer experimentellt angreppssatt menar att det finns en definitiv
skillnad pa hur individer tanker och sager saker och hur de agerar ut dessa tankar och asikter.
De ar dessutom omedvetna om skillnaderna. Karnan ligger i de undermedvetna teoretiska
rutinerna som styr vart handlande och att larande systemen som finns i samhallet forstarker
dessa. Darfor maste man forandra individens grundinstéllning och larandesystemet i
organisationen och pa sa sétt skapa en forandring i dess beteende. Andra experimentellt
orienterade forskare menar att det inte endast ar vart invanda handlande som kan forandras for
att skapa en beteende forandring.?® Popper, som &r en av dessa, havdar att individens
resonerings processer ar likval sa viktiga som deras agerande rutiner. Det ar i var resonerings
process som Vi skapar forutsattningar som vi anser, eller vet vara korrekta och darifran drar vi
vara slutsatser om hur vi skall agera. Det 4r, enligt Popper, resoneringsprocesserna som ar
karnan i hur individen skapar sin verklighet.?®*

Larande sker under tva forutsattningar, det ena ar nar planeringen matchar resultatet samt nar
de inte matchar och man réttar till problemet. Organisationer kan inte i sig sjalva utfora
larande agerande utan det ar individer som agerar for organisationen som kan producera det
beteendet som leder till larande.?®> Daremot kan organisationerna skapa de forutséttningar
som kan paverka individen, i ratt eller fel riktning. Individer paverkar dven larandesituationen
och hur individer och grupper léser problem genom sin begrénsade inlarningskapacitet och
defensiva, sociala rutin. En single loop inlarning sker nar ett problem &r upptéckt och I6st utan
att ifragasatta eller forandra de underliggande problemen i systemet. For att en double loop
inlarning ska kunna ske maste man ifrdgasatta och forandra sjalva grunden till problemet. En

9" Mayo A., Lank E., ”Larande i organisationen”, 1995

198 Agyris C., “On Organizational Learning, Second Edition”, 1999

199 Agyris C., ”Inner Contradictions of Rigurous Reaserch”, New York, Academic Press, 1980b
Agyris C., Schén, D., “Theory in Practice”, San Francisco, Jossey-Bass, 1974
Agyris C., Schon, D., “Organizational Learning” Reading, Mass., Addison-Wesley, 1978

200 Agyris C., “On Organizational Learning, Second Edition”, 1999, s. 67.

201 popper K. R., “Conjectures and Refutations: The growth of Scientific Knowledge”, 3rd Edition rev., London,
Routhledge & Kegan Paul, 1969.
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enkelzoryodell som tagits fram av Chris Agyris beskriver hur single och double loop inlérning
sker:

l Plan matchar
resultat
Styrande variabler .| Agerande .| Konsekvenser
7y 7y > Plan matchar
ej resultat

Single loop

Double loop

Figur 9: Single och Double loop inlarning

Single loop inlérning sker nar planeringen stammer dverens med resultatet samt nér de inte
gor det och réttas till genom att man féréandrar agerandet. Double loop sker déaremot nér
misstagen rattas till genom att forst undersdka och férandra de styrande huvudvariablerna som
i sin tur styr agerandet. Dessa huvudvariabler ar det tillstand eller den malsattning som
individer vill na upp till genom sitt agerande. Dessa styrande huvudvariabler utfors och kan
ses hos dem som agerar for organisationen och leder den framét.?**

En verklig inlarning sker egentligen inte, enligt modellen, om man som individ upptacker ett
problem eller nar man kommer pa en lésning. Den verkliga inlarningen infinner sig nar man
skapat I6sningen pa problemet. Att finna problem och skapa losningar ar en nodvéandighet
men inte tillrackligt for en organisatorisk inlarning.®®

Single och double loop inlarning ar mer eller mindre nddvandig for alla organisationer som
vill éverleva pa marknaden. Den enkla inlarningen sker i mer vardagliga situationer och
hjalper foretaget klara av de dagliga rutinerna och den dubbla géller mer komplexa fragor som
inte direkt ar forprogrammerade.

3.3.7 Kollektiv inlarning

Individuell inl&rning &r ett nédvandigt men inte tillrackligt villkor for organisatorisk inlarning,
man kan saga att kollektiva beteendeférandringar kraver kollektiv inlarning. Att tdnka igenom
saker o ting tillsammans, att uppfatta omvarlden och fordndringarna i den tillsammans och att
vidta de atgarder som behdvs tillsammans ar mycket mera effektivt dn att enskilda

203 Agyris C., “On Organizational Learning, Second Edition”, 1999, s. 68.
204 Agyris C., “On Organizational Learning, Second Edition™, 1999
205 F
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medarbetare gor det var for sig. Foretag kan tappa enormt mycket rérelseenergi genom att inte
ha riktigt klart for sig nar man behéver kollektiv inlarning. Framgang for till exempel
forandringsstyrning ar beroende av att alla som &r inblandade forstar varfor forandring ar
nodvandig och tillsammans komma fram till vad som maste goras. Kommunikation kan inte
ersatta utbildning, som innebar en omorientering av bade kénslor och tankar som pekar i en
ny riktning. Foretag maste standigt ifragasatta och andra sina utgangspunkter. Den

inlarningen det innebar maste vara kollektiv. Att lara sig kollektivt kan vara ganska kansligt
for foretag eftersom det innebé&r en hel del avinlarning, som foljaktligen &r besvarlig. Det
behdvs mod, men nar ramen val har andrats kan hela mangfalden inom personalen och hela
dess inlarningskapacitet nyttjas for hela foretagets basta.?”

| en larande organisation kan vi forvanta oss mycket mera kollektiv inlérning &n i andra
foretag. Den inlarningen sker bade formellt och informellt i arbetslag och grupper, men i
foretag med informell och spridd strukturering kravs sadan inlarning for att:

e Forsta de forandringar i omvarlden som paverkar alla i foretaget (utbildning).
e L0osa problem tvarsover interna granser (action learning).
e Erhalla speciella kunskaper och fardigheter (kompetensforstarkning).

Det som utmarker en optimalt 1arande organisations effektivitet till skillnad mot effektiviteten
i foretag som bara &r bra pa att underlatta individuell inlarning, ar formagan att underlatta
delandet och 6verforandet av vad som larts in till hela foretagets basta, samt férmagan att
forstd hur och nar sddan gemensam inlarning ar avgérande.?’’

3.3.8 Mastare och larling

Som vi diskuterat tidigare sa har informationsteknologins otroliga utveckling gjort det lattare
for bade individer och hela organisationer att lara och utvecklas. Peter Gardenfors, som ar
professor i kognitionsforskning vid Lunds universitet intresserar sig for hur individen
paverkas av de teknologiska framstegen och diskuterar hur manniskor tar till sig kunskap och
vilken plats de har i dagens informationssamhalle. De fragor han fokuserar pa ar hur datorer
kan ge oss kunskap och hur man kan anvanda Internet pa ett utvecklande satt. For att forklara
hur information dverfors mellan manniskor kan man anvanda sig av Claude E. Shannons
modell fran 1949 som mater informationsméangder och 6verforingshastigheter langs
kanaler.?®® Shannon 4r mannen som uppfann begreppet bit och baud och hans modell fungerar
nar det galler 6verforing mellan datorer. Att mata ménsklig informationsoverforing &r desto
svarare eftersom en hjarna inte fungerar som en dator, &ven om den gar pa strom. Att ha en
snabb hjarna som rymmer mycket betyder inte att vi blir lyckligare eller mer effektiv, man
méste helt enkelt forstd den skillnad som finns mellan information och kunskap.?® En annan
forskare som arbetat i ndra samarbete med Claude, E. Shannon &r Warren Weaver och han

menar att det finns tre nivéer vid informationséverforing:**°

1. Teknik (symbolerna)

206 Mayo A., Lank E., ”Larande i organisationen”, 1995
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298 Claude E, S., “A mathematical theory of communication”, University of Illinois Press, 1949

299 Gardenfors P., "Manniskan i Informationssamhallet”, Rapport fran seminariet IT i kulturens tjanst, Tekniska
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2. Semantik (Meningen, betydelsen bakom symbolerna)
3. Effektivitet (Syftet, malet med att Gverfora symboler och mening)

Den modell som Shannon arbetat med behandlar enbart den forsta nivan, tekniken men
kommunikationen mellan manniskor handlar inte enbart om mangden utan lika mycket om
kontext och tolkning. En liten mangd symboler som t.ex. ” :) ” kan innehalla en stor méngd
mening och val uppna det man vill saga.

Kunskap ar information, men information behéver inte alltid vara kunskap. Kunskap ar endast
den information som kan tolkas och séttas in i ett ssmmanhang, vérdera giltigheten eller
vérdet av och kan anvandas i nagot syfte.?** I den informations varld vi lever finns det ett
overflod av information, enbart datorn kan ge oss langt mer an vi nagonsin kan behandla. Att
forsoka tolka och satta informationen som finns pa t.ex. Internet i ett samanhang kan vara
svart, inte minst att bedéma om den ar korrekt eller giltig. Att bedoma information for nagon
som inte &r van kan vara svart, all sann information ar inte alltid anvandbar och all anvandbar
information &r inte alltid sann.?*? P4 ndgot satt maste nog manniskan lara sig att anpassa
informationen efter det satt vi tanker pa. Datorer ar ett nytt sorts medium som sjalvfallet inte
kommer ersétta bocker helt utan ge oss en mojlighet att utfora den information vi lart oss. Ett
gammalt kinesiskt ordsprak satter fingret pd problematiken med att bara lara och inte gora:**®

Jag hor — och jag gldmmer.
Jag ser — och jag kommer ihag.
Jag gor — och jag forstar.

Det systemet som vi har idag bygger valdigt mycket pa boklig kunskap, vi laser for att lara
o0ss nya saker men oftast sa gloms orden bort om man inte repeterar pa nagot satt. Forr i tiden
larde man sig som en larling hos en méstare, man gjorde istallet for att lasa. Intressant ar att
man i manga foretag nu har nagon sorts mentor som lar och dela med sig av sin kunskap till
nya anstallda. Pa sé satt har det gamla systemet visat sig vara anvandbart aven i dagen
samhallet. En annan metod, som diskuterats tidigare, ar att man anvander ett konkret projekt
som inlarningsmedium dar de anstallda far lara sig ett utférande under projektet - processen
for att pa sa satt fa den meriten och kunna utféra liknande uppgifter i andra projekt

Att anvanda datorn som hjalpmedel kan méjligheterna, nar det galler att lara och forsta,
utdkas och utvecklas. Sddana system kan erbjuda aktiviteter som:***

e Valmojligheter, att ha grenade strukturer istéllet for linjéra.

e Forklaringar, att ha ett hjalp system som visar hur och vad man kan gora.
e Multimedia, vilket 6ka anvandarens utbud och val av medium.

e Narvarokansla, da anvandarens koncentration okar.

e Simulering, att skapa en slags konstruerad verklighet att verka i.

Ett bra exempel pa en konstruerad verklighet ar forsvarets nya satsning i datorspelet
Battlefield 2 som de skall anvédnda som strategibas i armens forsvarsovningar. Att ta in en
simulerad verklighet, som &r sa pass naturtrogen att man kan anvanda den i ett verkligt syfte,

211 Gardenfors P., ”Manniskan i Informationssamhallet”, Rapport fran seminariet IT i kulturens tjénst, Tekniska
museet, Stockholm, 26/3, 1999
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ar ett steg in i framtiden. Ett annat ar Projektplatsen som anvander projektstrukturer och
mallar som handelsvara och hyr ut eller saljer dessa till sina kunder. Manniskan har nu tagit
steget fran en informationsteknik till ndgot som &r mer anvandarvanligt. Nasta steg ar att ga
vidare till en "teknikstodd kunskapsvéaxt” och inse att det &r kunskapen och inte tekniken som
skall sté i fokus.?*

3.4 Projekt

Det hér avsnittet handlar om fenomenet projekt. Har granskas den idag gallande definitionen
av projekt och ges en kort historia om projektledningslarans framvéxt. Har tas dven fram tva
viktiga organisationsperspektiv som hjélper till att forsta projektfenomenet mer ingaende. Det
fors en diskussion om viktiga projektstrategier och ges en idyllisk bild om den ”goda”
projektorganisationen. Slutligen beskrivs tva viktiga begrepp som ar starkt kopplade till
fenomenet projekt och organisation; ndmligen forandring och larande.

I Svenska Akademins ordlista finner vi foljande forklaring och synonymer till ordet projekt:
”forslag”, ”plan”, "utkast”, "planerat arbete av stérre omfattning”, ”drom” och “luftskott”.
Etymologiskt kan ordet projekt harledas till det latinska uttrycket ”projec’tum” som betyder
"kasta fram”, men i dagens projektsamhalle ar det lite svart att betrakta projekt som drommar,
luftskott eller nagot pa mafa framkastat. En vanlig definition av projekt som forekommer

inom projektledningslitteraturen &r:

’Ett projekt ar en tidsbegréansad och fran 6vrig verksamhet avgransad arbetsuppgift som
genom styrning av tilldelade resurser skall uppna uppstallda mal.” 2

Allt oftare beskrivs foreteelser i samhallet, arbetsliv och vardagsliv som projekt.?*” Samhallet
verkar vara pa vdg att "projektifieras”. I en varld som forandras i en allt hdgre hastighet
betraktas projektet som den organisationsform som svarar upp mot denna énskan och tempo.
Projekttrenden ar dven en del i en storre samhallsutveckling. Livslang anstéllning, ersétts allt
mer av livslangt larande, det vill sdga hart tidsbegréansat arbete utan nagot som helst garanti
om arbete framéver.*® Men varfor har projektet som arbetsform och organisationsform blivit
sa populart i var tid? Kan vi hitta rationella forklarningar, eller ar projektet framst ett
modefenomen?

For att kunna svara pa dessa fragor maste vi blicka bakat i historien. Industrisamhallets slutna
produktionsorganisationer baserades pa standardisering, stabilitet och arbetsspecialisering for
att sakra produktionseffektivitet for stora volymer. I det postindustriella samhallet ersattes
dessa av mer 6ppna och flexibla, men tidspressade organisationsformer.? Istallet for
stabilitet och standardiserade I6sningar stélls numera krav pa flexibilitet vilket kraver nya
arbetsformer med andra forvaltningar och organisationer. Sadant samarbete stéller krav pa
tidsbegrénsade organisatoriska arrangemang dvs. projekt. Ordet projekt utlovar darmed en

215 Gardenfors P., ”Ménniskan i Informationssamhéllet”, Rapport frén seminariet IT i kulturens tjanst, Tekniska
museet, Stockholm, 26/3, 1999

216 Engwall M., "Jakten pd det effektiva projektet”, 1995, s.16.
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borjan och ett slut och daremellan nyskapande, entreprendrskap, experimenterande vidare
ordning och kontroll tillsammans med frihet och gréansoverskridande.

3.4.1 Projektledningslarans framvéxt

For att forsta nuvarande innebord av projekt och varfor det star for stark malinriktning och
planméssighet &r det bra att kdnna till projektledningslarans framvaxt.

Fore och under andra varldskriget forandrades forutsattningarna radikalt. Det tyska anfallet
mot Polen 1939 visade de allierade att det skulle krdvas avancerade samordnade system och
militartekniska innovationer snarare an stora armeer for att vinna kriget. Det kréavdes nu ett
starkt samarbete mellan militaren och vetenskapsman. Ett exempel pa ett sddant integrerat
samarbete blev det s.k. Manhattanprojektet, som handlade om de allierades utveckling av
atombomben som &gde rum mellan 1942-1945.%%° Det var forst i detta projekt som man kunde
urskilja malstyrningen, den sjalvstandiga tvarfunktionella och tillfalliga arbetsorganisationen
och parallelliseringen av arbetsprocesser som ocksa gar att kanna igen i dagens
projektledningslara. Kapplopningen med Sovjetunionen visade senare att det snarare var tid
och inte resurser som fattades for att genomféra programmen. Tiden for genomforande skulle
kortas ner och nu handlade det om att kunna gora olika saker samtidigt. Detta kravde nya
administrativa samordningsverktyg. Det mest kdnda verktyget som uppfunnits under denna
tid var PERT (Program Evaluation Research Task) och CPM (Critical Path Method). Dessa
verktyg bygger pa natverksteknik och riktar fokus pa den s.k. kritiska tidslinjen.?* Den har
natverkstekniken sammanfattade hela podngen med projekt: ett arbete som kan definieras
genom valdefinierade aktiviteter och beroenden som sker samtidigt och inte sekventiellt som i
traditionella modeller med tydliga start- och slutpunkter. Tekniken blev framgangsrik och den
spred sig bade till 6vriga offentliga forvaltningar och till naringslivet. Projektledningsrorelsen
har utan tvekan varit framgangsrik. Dess idéer hjalpte till att hantera och legitimera stora och
komplexa foretag och den har gett en annan definition till begreppet projekt fran att ha varit
nagot skissartad eller framkastat till att sta for en kombination av nytankande och planerbar
malinriktning.

3.4.2 Ordning och reda eller ett upptécktsresande i kaos?

Definitionen (pa s.56) ar lanad fran en doktorsavhandling i industriell ekonomi och
organisation och ger utryck for ett s& kallat instrumentellt eller verktygssynsatt.®® Projekt ar
alltsa ett verktyg vilket kan anvandas for att underlatta genomférandet av vissa uppgifter.
Liksom en hammare &r lamplig for att spika men inte for att saga, ar projekt ett lampligt
verktyg for vissa typer av uppgifter men inte for andra. Enligt definitionen ar malen
uppstéllda med andra ord faststéallda och resurserna ar tilldelade. Projektet blir ett slutet
system, frikopplat fran sociala, ekonomiska och tekniska aspekter. Da projektarbetet ar en
isolerad process som ingenting far stora, blir genomforandet enkelt, nastan trivialt. Men vad
hander med den manskliga kreativiteten, nya idéer och smarta l6sningar som kan dyka upp
under projektets gang? De blir ett hot mot den faststéllda planen for tidsbegransningar och
budget och mot de i forvag faststallda kvalitativa malen. Darfor ska projektgenomfaérandet

220 Engwall M., “*Jakten p& det effektiva projektet””, 1995

221 Johansson S., mfl., ”Projekt som férandringsstrategi — analys av utvecklingsprojekt inom socialtjansten”,
2000

222 perrow C., ”Complex Organisations: A Critical Essay”, 1986
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inriktas pa att eliminera alla tankbara férandringar inom och utanfor projektet.
Projektframgang ar alltsa en fraga om ordning och reda!

Blomberg kritiserar Engvalls syn pa projekt hart och menar att med denna definition av
projekt tagit bort allt som har med innovation, dynamik eller nyskapande att gora. Att
projektarbete handlar om att genomfora en unik uppgift tillsammans med manniskor som vi
aldrig har traffat borde tyda pa en viss osékerhet. Om det verkligen ar tal om en unik uppgift
da finns det inte heller nagra tidigare erfarenheter, projektmallar eller liknande som man kan
luta sig mot. Det tyder pa att projektarbete mer liknar en kaosartad varld och handlar inte
projektarbete delvis om att ge sig ut i det okdnda, pa upptacktsfard och kanske finna nya
kontinenter, bortom kaotiska oceaner???®

3.4.3 Projektlitteratur

Det finns flertal bocker om projektorganisationer och mest litteratur finns inom omradet
"Projekt Management”. Dessa bocker ar oftast handbdcker som ger goda rad till
projektledaren om hur denne ska motivera och styra arbetsprocesserna inom sina
projektorganisationer for att uppna basta mojliga resultat.?** Andra organisationsforskare som
t.ex. Sahlin?®, Meyer och Rowan?®*®, Powell och DiMaggio’ ur nyinstitutionell
organisationsteori, granskar kritiskt fenomenet projekt. Man ser har pa projekt “som viktiga
symboler vilkas funktion ar att legitimera organisationen gentemot viktiga intressegrupper”,
men projekten lyckas sallan forandra det reguljéra arbetet.””® Man har dock inget sarskilt att
sédga om vad som specifikt kannetecknar projekt. Lundin och Soderholm anvander sig mer av
modern organisationsforskningsresultat och lagger tonen pa handlingsteoretiska perspektiv
istallet for det beslutsrationella perspektivet som kénnetecknar projektledningslitteraturen.
Lundin och Sdderholm skiljer mellan olika slags tillfalliga organisationer. Den ena ér,
projektorganisationer som ar forstadiet till nya organisatoriska enheter och den andra &ar
projektorganisationer dar verksamheten ar tankt att upplésas samtidigt som erfarenheter ar
tankta att implementeras i moderorganisationen.?* Foljande matris illustrerar de tva
dimensionerna:

223 Blomberg J., ”’Projektorganisationen — kritiska analyser av projektprat och praktik”, 2003

224 packendorff J., “Inquiring into the temporary organization: New directions for project management
research”, 1995

225 Shalin-Andersson K., ”’1 styrbarhetens utmarker”, 1996

225 Meyer J., Rowan B., “Institutionalised Organizations: Formal Structures as Myth and Ceremony”, 1997

227 powell W., DiMaggio P., “The new institutionalism in organisational analysis”, 1991

228 Johansson S., mfl., “Projekt som férandringsstrategi — analys av utvecklingsprojekt inom socialtjansten”,
2000, s.15.

22 Lundin R. A., Séderholm A., “A theory of the temporary organisation”, 1995, via Staffan Johansson mfl.,
“Projekt som forandringsstrategi — analys av utvecklingsprojekt inom socialtjansten”, 2000, s.16.
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Figur 10: Olika slags projektorganisationer, ett forsta utkast till en teoretisk klassifikation 230

I cell 1 kan man placera extraordindra men “naturliga” projekt exempelvis stora byggprojekt
som Globen och Oresundsbron. I cell 2 finns typiska forséksverksamheter som kan drivas av
aktorer fran moderorganisationen vilka vid framgang &r tankta att permanent stanna kvar t ex..
etablering av flyktingmottagning i glesbyggd. I cell 3 finner vi organisationer vars verksamhet
bestar just av att bedriva olika projekt exempelvis olika konsultféretag. I cell 4 finns slutligen
organisationer dar en stabil reguljar verksamhet dominerar, men dar man forsoker forandra
denna genom parallellt bedrivna utvecklings- och férandringsarbete i projektform. Det &r
denna fjarde cell som star i centrum for var studie. Det &r i den projektsituationen som det ar
rimligt att soka alternativa och mer andamalsenliga satt att organisera larande och
foéréandringsarbete.

Definitioner av projekt som finns inom projektledningslitteratur brukar innehalla féljande
gemensamma namnare: engangsuppgift, forutbestamd start och slutdatum/leveransdatum, ett
eller flera prestationsmal (t.ex. resursanvandning och kvalitet), ett antal komplexa eller
omsesidigt beroende aktiviteter. Ett projekt avgransas alltsa fran den reguljara verksamheten
ekonomiskt och organisatorisk, men framfor allt genom pa forhand planerade tidpunkter for
igangsattning och upphdrande. Empiriska studier av projekt har daremot visat att det finns
stora avvikelser fran litteraturens normer och egenskaper. Nagra exempel fran svenska studier
som dr relevanta i detta sammanhang foljer harefter.

Sahlin-Andersson har studerat kring beslutstagande om extraordinara investeringsprojekt.
Han visar att projekt snarare styrs av handling &an av beslut och inte tvartom som
projektledningslitteraturen foreslar. Att driva stora projekt framat handlar mer om att
engagera och forankra for att skapa forutsattningar for handling. Beslutstagandet kommer in i
bilden da man vill utveckla framtida handlingsvégar. Enligt Sahlin-Andersson ar det viktigt
att tyda stora projekt som extraordinara eftersom det hjalper da man ska franga de vanliga
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beslutsordningarna.?** Blomberg har gjort en grundlig projektforskning och férnekar alla de
viktigaste teser som finns inom projektledningslaran. Han hé&vdar; att projekt inte kan ses som
unika eller valavgransade fran 6vrig verksamhet, att projekt inte har en tydlig bérjan och slut,
att framgangsrika projekt sallan &r valplanerade, att projekt aldrig har fasta och tydliga mal,
att framgangsrika projekt sallan haller budgeten och att ”projekt ar ett managementmode
bland andra, snarare an en dverlagsen organisationsform”.?** Han fornekar dock inte att det
finns projekt i den empiriska varlden men han menar att projekt ar ett begrepp med skiftande
innehall. Han menar att projektet &r i relation till den 6vriga verksamheten.?** Packendorff har
aven genomfort en omfattande litteraturgenomgang av projektforskning och han skiljer
mellan olika sorters projekt. Enligt honom bor man skilja mellan Iasta temporéra och 6ppna
projekt; mellan projekt med tydligt eller otydligt definierade medel; mellan projekt med
tydligt eller otydligt definierade mal; och mellan unika och repetitiva projekt. Det mest
avgorande ar alltsad hur man betraktar projektet, som en plan eller som en tillfallig
organisation. Projekt som en plan lagger tyngdpunkten pa beslutsperspektivet men som
tillfallig organisation pa handlingsperspektivet.”** Engwall har genomfort fallstudier av
ledning och samordning av stora byggprojekt. Han visar att projekt ar ett mangtydigt begrepp
i bade teori och praktik och att det saknas generella metoder for att leda projekt. Det som &r
avgorande for att projektet ska lyckas ar dess status och projektprocessens originalitet och
bl.a. arbetsformens legitimitet. Han hdvdar att det inte &r mojligt att dela upp foreteelser i
projekt och icke-projekt genom att enbart studera dess innehall. Han menar att forst nar man
satter etiketten “projekt” pa en foreteelse som de blir projektlika och uppfattas som unika.?*®

3.4.4 Projektfenomenets tre nivaer

| dagens organisationer finns en samstammighet pa pratniva om vad projekt ar: ”Ett projekt ar
en tidshegransad arbetsuppgift som genom styrning av tilldelade resurser skall uppna
uppstallda mal”.%%* Men Blomberg menar att "verkligheten” dverstammer daligt med den pa
en mer allmén pratniva existerade bilden av projekt.”*” Blomberg delar upp fenomenet
projekt i tre nivaer: diskursiv, tankefigur och basforhallanden. Den diskursiva nivan betyder
samtal och texter om projekt, tankefigur nivan betyder outtalat spritt idékomplex om och
kring projektorganisation, och basforhallanden betyder fysiska aktiviteter, handlingar,
beteenden eller de basforhallanden vilka bendmns projekt i praktiken. Relationen mellan
diskurs och basférhallanden &r 16st kopplade till varandra och kan se olika ut beroende pa
intressenters strategier och olika lokala och kulturella sammanhang. %*® Genom tankefiguren
kan vi skapa en formedlande lank mellan basen och diskursen. Tankefigurer uppmarksammas
oftast inte explicit men genom att studera basen och diskursen kan vi fa ledtradar till den.

| foljande avsnitt ges en detaljerad beskrivning om diskursiv och tankefigur nivan. Den
empiriska basforhallande nivan blir inte ett avsnitt for sig da det anvands enbart till att
understddja de diskursiva pastaendena.

231 sahlin-Andersson K., "Beslutsprocessens komplexitet”, 1986

232 Blomberg J, ’Projektorganisationen — kritiska analyser av projektprat och praktik”, 2003, s.17.

233 Blomberg J., ’Myter om projekt”, 1998

234 packendorff J., ”’Projektorganisation och projektorganisering”, 1993

2% Engwall M., ’Jakten pa det effektiva projektet”, 1995

%6 Selin G., "Att hantera projekt vid produktutveckling”, Stockholm: Sveriges Mekanférbund, 1990, via
Engwall M., ”Jakten pa det effektiva projektet”, 1995:16.

2; Blomberg J., ’Projektorganisationen — kritiska analyser av projektprat och praktik”, 2003
Ibid
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Blomberg staller upp fem diskursiva pastaenden och mot dessa staller han sedan ett antal
empiriska intryck och forhallanden och skeenden i "basen”. Vi kommer att ta upp kort om de
slutsatser som han har dragit fran sina studier. Vi tycker att de ar sa hoppas viktiga att utan
kannedom om dessa slutsatser ska man inte arbeta inom projekt eller leda projekt.
Slutsatserna kan aven ge en battre bild om projekt vilket hjalper till att styra projekt mot
larande.

Den diskursiva nivan:

Den forsta diskursiva pastaende ar att projekt ar en unik och vélavgransad verksamhet.
Genom grundligt studerande av manga empiriska fall drog Blomberg foljande slutsatser har;
"Projekt bestar inte nddvandigtvis av varken speciellt unik eller avgransad verksamhet.
Projekt har inga naturliga tidpunkter da de pabarjas eller avslutas. De hanger intimt samman
med mer kontinuerliga handelseforlopp. Projekt har inte heller nagra sjalvklara granser
gentemot annan verksamhet. Projekts granser ar flytande och foranderliga, i den man de
dverhuvudtaget kan existera.”?*

Den andra diskursiva pastaende &r att projekt har eller bor ha, fasta, gegmensamma och tydliga
mal. Men Blomberg har dragit annorlunda slutsatser, han menar att;

"Projekt &r inte en tidshegransad och fran 6vrig verksamhet avgransad verksamhet som
uppnar i forvag uppstallda mal. Ett projekts mal forandras alltid. Det finns alltid flera
konkurrerande mal i en projektgrupp. Vad som kommer att uppfyllas, och hur, beror pa
projektdeltagarnas skiftande inflytande och intressen, det vill séga pa maktprocesser, snarare
&n pa rationella beslutsprocesser.” 2%

Den tredje diskursiva pastaende ar att framgangsrika projekt ar vélplanerade.

Men Blombergs slutsatser ar féljande;

"Det finns ingenting som tyder pa att lyckade projekt ar mer valplanerade an mindre lyckade
projekt. Det finns ingenting som tyder pa att man i framgangsrika projekt styrt, med planen
som underlag, béattre an i motgangsprojekt. Tvartom finns indikationer pa att projekt som
beddms som framgangsrika &r bade mindre planerade och mindre detaljstyrda an kanda
projektmisslyckanden. Otvetydigt &r att flera projekt som beddms som misslyckade
kannetecknas av rigords planering. Det ar inte planerna i sig som avgor huruvida ett projekt
blir framgangsrikt eller inte, utan i vilket syfte planerna tas fram och hur de anvands.” 2"

Den fjarde diskursiva pastaende ar att framgangsrikt projektarbete &r att halla i tids och
kostnadsramar.

Men Blombergs slutsatser ar foljande;

"De projekt som bedéms som lyckade har ofta vuxit och utvidgats under projektarbetets gang.
Bade projektdeltagarna och andra har uppfattat projektet positivt och darfor gjort mer av detta
positiva &n man fran borjan planerat. Projekt vilka bedoms som lyckade har aven ofta en
"deadline” vilken uppfattas som ganska “absolut”. | uppfattat lyckade projekt foljer saledes
att 1; budgeten blir nastan intill omajlig att halla, och 2; arbetet maste forceras oerhort for att
bli klar i tid.” **

Den femte diskursiva pastaende &r att projekt ar en 6verlagsen organisationsform.

29 Blomberg J., ”’Projektorganisationen — kritiska analyser av projektprat och praktik”, 2003, s. 38.
240 Blomberg J., ”’Projektorganisationen — kritiska analyser av projektprat och praktik”, 2003, s. 39.
241 Blomberg J., ”’Projektorganisationen — kritiska analyser av projektprat och praktik”, 2003, s. 46.
242 Blomberg J., ”’Projektorganisationen — kritiska analyser av projektprat och praktik”, 2003, s 54.
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Men Blombergs slutsatser ar féljande;

”Projekt ar inte en dverlagsen organisationsform. Om verksamhet som tidigare bedrivits inom
ramen for mer fasta strukturer, exempelvis i form av byrakrati, ”projektifieras”, och inga nya
“projektoverskridande” strukturer skapas, kommer verksamheten att forandras mot att
fokusera kortsiktig kostnadsjakt pa bekostnad av langsiktig utveckling. Risken ar stor att
skalfordelar och laroeffekter gar forlorade och darmed att organisationens langsiktiga
effektivitet och l1bnsamhet minskar.

Om projektarbete sker vid sidan av de byrakratiska strukturerna i syfte att hantera utveckling
och nyskapande &r risken stor att det blir svart att inforliva projektarbetets resultat i den
I6pande verksamheten. Styrs projektarbete av mal formulerade inom ramen for den I6pande
och mer byrakratiskt organiserade verksamheten hammas innovationsbenagenheten och
engagemanget hos projektdeltagarna. Att dela upp organisationens verksamhet i en mer
statisk eller kontinuerlig del respektive en foranderlig och i projekt uppdelad del ar inte en
overlagsen organisationsprincip. Det maste finnas en kontinuitet bade inom och mellan
projekt, liksom mellan projekt och Idpande verksamhet. ” 2%

Tankefigur nivan:

Beroende pa vilken tankefigur man har paverkas pratet om projekt (diskursen) och hur man
handlar, agerar (basen). Enligt Blomberg finns det tva olika forhallningssatt till projektarbete;
det formella och det informella. Dessa tva typer av forhallningssatt till projekt ger ett
diskursivt uttryck for foljande tankefigur som kommer att beskrivas under detta avsnitt. De
har formulerade typerna ar viktiga i den bemarkelsen att de kan hjalpa till att forklara varfor
vissa projekt kannetecknas av kreativitet, smidighet och handlingskraft, och vissa
kannetecknas av kontroll, konflikt och handlingsférlamning.**

3.4.5 Olika forhallningssatt till projekt

Ur en mikrosociologisk synvinkel formuleras tva olika forhallningssitt till projektarbete; det
formella och det informella. Dessa tva typer av forhallningssétt till projekt ger ett diskursivt
uttryck for foljande tankefigur som kommer att beskrivas under detta avsnitt. De hér
formulerade typerna &r viktiga i den bemarkelsen att de kan hjélpa till att forklara varfor vissa
projekt kdnnetecknas av kreativitet, smidighet och handlingskraft, och vissa kannetecknas av
kontroll, konflikt och handlingsférlamning.**®

Den formella typen av projektorganisering k&nnetecknas av att natverket av aktorer
samordnas pa en diskursiv medveten, explicit och synlig niva. Den informella typen av
projektorganisering kannetecknas av att natverket av aktrer samordnas av en delvis
omedveten och personlig 6msesidig uppskattning. I den formella typen, kalkyleras och
planeras arbetet i forvdg medan man i den informella typen kommunicerar I6pande och delvis
i efterhand. Den informella typen av projektarbete stimulerar en flexibel och smidig
frikoppling mellan projektbeskrivningarna (diskurs) och projektarbetet (bas), medan den
formella typen forsvarar en smidig frikoppling mellan diskurs och bas, vilket leder till
konfliktfyllda och rigida projekt och till en rigid organisation.*® De tva typer av

243 Blomberg J., ”’Projektorganisationen — kritiska analyser av projektprat och praktik”, 2003, s. 63.
244 Blomberg J., ”’Projektorganisationen — kritiska analyser av projektprat och praktik”, 2003
245 H
Ibid
2% Ibid
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forhallningssatt mojliggor alltsa olika typer och grader av frikoppling, vilket leder till
ytterligare konsekvenser. | det informella forhallningssattet leder den smidiga frikopplingen
till en skenbar konsensus, tillit, smidigt projektarbete och utrymme for kreativitet, medan det
formella forhallningssattet leder till en hog grad av misstro, explicit kontroll, 6ppen konflikt
och oformaga till kreativa losningar.

Dessutom &r dessa tva typer av forhallningssatt inte raka motsatsstéllningar till varandra. For
att forklara detta béttre tar vi hjalp av Webers sociologiska handlingsteori och Asplunds
social-psykologi.

Enligt Weber finns det tre olika auktoritetsformer; byrakratisk auktoritet, auktoritet grundad
pa tradition och auktoritet grundad pa karisma. Enligt Blomberg kan man dra likheter mellan
de tva forhaningssatten och de olika typerna av auktoriteter. Det formella forhallningsséttet
till projekt paminner om byrakratisk auktoritet och det informella forhallningssattet till
projekt paminner om auktoritet grundad pa tradition. Men enligt Weber ar auktoritet grundad
pa tradition en mellanform mellan byrakratisk auktoritet och auktoritet grundad pé karisma.?*’
Asplund delar upp socialitet i tva dimensioner; den ena bestar av grad av socialitet, den andra
av responsivitet.?*®

Social

Responslds Responsiv

Asocial

Figurll: Asplundsformer for socialitet

Om man placerar in de tva forhallningssatten samt Webers tva auktoritetsformer i den, utifran
Asplunds, formulerade matrisen. Pa det viset kan man att de tva forhallningssétten inte star i
raka motsatser till varandra.

247 \Weber M., “The Theory of Social and Economic Organization”, 1922
248 Asplund J., ’Det sociala livets elementéra former”, 1987a
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Figurl2: De tva forhallningssatten till projekt utifr&n Asplunds grundlaggande teori om socialitet.?*

Bade forhallningssatten tillhor den sociala delen i matrisen eftersom bada omfattar flera
personer och paverkar deras interaktion. Det informella forhallningssattet ar i hog grad
responsivt. Det betyder att en aktor anpassar sitt agerande I6pande till 6vriga aktorer. Det ar
kanske denna, mer eller mindre omedvetet anpassningsformaga, som gor att det informella
forhallningssattet stimulerar innovation.

Den ovanstaende matrisen ar inte riktigt fullandat, det finns plats for en tredje och aven ett
fjarde forhallningssétt. Vi ger en kort beskrivning av dessa for at ge en mera fullstandig bild
men i var fallstudie reflekteras enbart det formella och det informella forhallningsséttet.

Man kan alltsa enligt Asplunds terminologi fraga om det inte finns ett asocialt férhallningssétt
till projekt? Webers idealtyp, en karismatisk auktoritet®®, kan tolkas som en asocial form av
responsivitet. Blomberg har i sina tidigare studier identifierat just ett sadant forhallningssatt
till projekt som han kallade fér manipulativt forh&llningssatt.”>! Den pAminner om Webers
karismatiska auktoritet och som med hjalp av Asplunds terminologi skulle kunna beskrivas
som asocialt responsiv. Det manipulativa forhallningssattet kannetecknas av att det inte finns
en 6dmsesidig social anpassning av interagerade aktorer utan det finns en aktor som
manipulerar dvriga aktorer att agera i enlighet med hans eller hennes 6nskningar.
”Manipulatorens” tal &r en respons pa att ahorare finns i narheten men som inte &r socialt
responsiv da ahoraren aldrig tas med i samtalet.

| verkligheten &r det svart att tanka sig att fylla ut den fjarde rutan i matrisen. Man kan fraga
sig om det verkligen finns en asocial responslds projektarbetare? Svaret ar ja, men en

9 Asplund J., "Det sociala livets elementéra former”, 1987a,b, via Blomberg J., ”Projektorganisationen —
kritiska analyser av projektprat och praktik”, 2003 s. 243.
20 \Weber M., “The Theory of Social and Economic Organization”, 1922
21 Blomberg J., ”Ordning och Kaos i projektsamarbete — en socialfenomenologisk upplésning av en
organisationsteoretisk paradox”, 1995a
- (De olika forhallningssatten &r renodlade teoretiska konstruktioner och ska inte forvéaxlas med
verkligheten, dar aktérer, relationer och projekt har alltid en liten del av bade det ena och det andra.)
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manniska kan inte dverleva i ett langvarigt asocialt responslds tillstand. Asocial responsldshet
innebdr att en aktor varken reagerar eller anpassar sig till andra aktorers agerande. Detta
forhallningssatt kallas for ett frammande forhallningssatt till projekt. Ett tillstand som
beskrivs av Durkheim liknar Asplunds asocialt responslésa tillstand. Durkheim anvéander
ordet anomi for att beskriva det har tillstandet. Han menar att detta ar ett forvirrat tillstand
bestdende av aktorer utan formaga att se nagot sammanhang mellan sig och sin situation.
Tillstndet &r endast tillfalligt och kan i annat fall leda till sjalvmord.?*

Man kan hitta manga liknande forsok hos andra samtida organisationsforskare. Schwarz och
Thompson?? forskade inom miljépolitik och konstruerade fyra idealtypkonstruktioner vilka
visar likhet med Blombergs fyra forhallningssétt till projekt. ” The Hierarchist” som har
likheter med en aktor med ett formellt forhallningssitt till projekt, ” The Egalitatian” som ar
lik en aktor med informell forhallningssatt till projekt, "The Individualist” som kan liknas
med en aktor som har ett manipulativt forhallningssétt till projekt och "The Fatalist” som kan
kénneteckna en aktor med frammande forhallningssétt till projekt.

Enligt Blomberg teori har man nu konstruera en komplett och sammanhé&ngande modell for
projektarbete. Likheterna med andra grundldggande samhallsteorier innebdar att den hér
projektmodellen eller teori om man sa vill, bor kunna appliceras pa dven andra fenomen an
projekt.

7/’/’/’/’/’/’////////////////////////’% ;/__.-"/////////////////////////////&
7 7 7 7
% Formellt = . = Informellt 2
Eopapan oo Z Social Eoeaban Z
z forhallningssatt % z forhallningsséatt i
2t i z Z il oroiek z
% till projekt % # ftill projekt 7
%///////////////////////////////j é”/’/’/’/’/’/’///////////////////////ﬁ
(Byrakratisk (Traditionell
auktoritet) auktoritet)
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7/’/’/’/’/’/’////////////////////////’% :(/’/’/’/’/’/’/’///////////////////////4
% Fra Z 7 Manioulati .
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Figur 13: En ”komplett” och logiskt sammanh&ngande projektmodell omfattande fyra idealtypiska
forhaliningssatt till projekt.?*

252 Durkheim E., "Suicide: A Study in Sociology”, 1897, 1951, via Blomberg J., ’Projektorganisationen —
kritiska analyser av projektprat och praktik’, 2003

253 Schwarz M., Thompson M., “Divided We Stand: Refining Politics, technology and Social Choice”, 1990

254 Blomberg J., ”’Projektorganisationen — kritiska analyser av projektprat och praktik”, 2003, s. 248.
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3.4.6 Mikrosociologisk och strukturfunktionalistiskt organisationsperspektiv

Med hjélp av de tva organisationsperspektiven kan man ge en battre forklaring till varfor vissa
projekt &r stelbenta och andra effektiva, kreativa och framjar larandet. Under det har avsnittet
ges forst en kort historisk skildring om olika organisationsteoretiska motsatspar. Sedan foljer
en beskrivning om strukturfunktionalistiska och mikrosociologiska egenskaper vad galler
organisation, projekt och individ.

Om vi tar nagra godtyckligt valda exempel fran organisationsforskningens senare historia,
visar det sig att det existerar ett stort antal diskursiva uttryck for att organisering kan
beskrivas som antingen ordnade kontrollerade mekaniska system eller som mellanménskliga
relationer. Ett exempel &r organisationsforskarna Burns och Stalkers®*> huvudslutsats. De
menar att organisationer lampade for rutinuppgifter och serieproduktion &r organiserade som
mekaniska system, medan organisationer lampade for icke-rutinuppgifter, till exempel
forskning och produktutveckling, ar utformade som organiska system. Liknade exempel &r
organisations- forskaren Ferdinand Tonnies®® beskrivning av samhallsutvecklingen i
vasterlandet. Han beskrev den som en gradvis forskjutning fran "Gemeinschaft” dvs.
mellanmansklig gemenskap till ”Gesellschaft” dvs. anonyma affarsmassiga relationer. Webers
franska kollega Emil Durkheim anvénde sig av begreppen organisk och mekanisk
solidaritet.”®" Liknande motsatspar ar de tva organisationsperspektiven; den
strukturfunktionalistiska och den mikrosociologiska.”®

Blickar man tillbaka i historien sa ar det relativt enkelt att visa vilka aspekter som spelade in
vid olika tidpunkter. Under andra varldskriget var teknikutvecklingen oerhért snabb. Det
gallde att fa fram krigsmaterial och nya vapen sa snabbt som méjligt. Kontroll, planering eller
faststallande av mal hade man dock inte tid med. Under 1950 talet kom det rationalistiska
systemtankandet att dominera. Da kom manga, idag fortfarande gangbara projektlednings-
teknikerna, att utvecklas sa som GANT- schemat vilket kompletterades senare med PERT,
och CPM- planering. Fokus Iag pa ordnade rationella system och utvecklande av optimala
projektledningsmodeller.?® Darefter foljde flera decennier av en projektdiskurs som
dominerades av kontroll, ordning, struktur och rationalitet. Under 1970-talet forsvagades det
strukturella fokus en aning da sjalvstyrande grupper och ledarskapsfragor fick okat utrymme.
1980-talets organisationsforskare gav hopp om att mer humana arbetsplatser vore effektivare
an arbetsplatser utformade utifrdn mekaniska och byrékratiska principer.®

Max Weber ar en av sociologins mest inflytelserika tankare och enligt manga den nutida
organisationsteorins grundare. En del av hans resonemang &r att sociala fenomen bade kan
beskrivas som ordnade mekaniska system och som manniskor pa osdkra dventyr. Mot slutet
av 1930 studerade den amerikanska sociologen Talcott Parson bland annat Max Webers
omfattande sociologiska verk och gjorde en strukturfunktionalistisk tolkning av Webers
forstdendesociologi.?®

25 Burns T., Stalker G. M., “The Management of Innovation”, 1961

%6 Tonnies F., “Community and Society (Gemeinschaft und Gesselschaft)”, 1963

7 Durkehim E., “The Division of Labor in Society”, 1969

258 Blomberg J., "Projektorganisationen — kritiska analyser av projektprat och praktik”, 2003

9 Engwall M., “’Jakten p& det effektiva projektet””, 1995

222 Blomberg J., "Projektorganisationen — kritiska analyser av projektprat och praktik”, 2003
Ibid
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Strukturfunktionalism betyder att dterkommande monster i mansklig interaktion anses vara
styrt av strukturer sa som organisationsscheman, projektmanualer, tids och kostnadsplaner
eller formella kontrakt. Dessa abstrakta strukturer ges samma status som fysiska strukturer.
Enligt strukturfunktionalism star manskligt agerande i en lagbunden objektiv relation till
givna strukturer. Avvikelser fran de aterkommande monstren dvs. agerande som bryter med
de uppfattat givna strukturerna ses som dysfunktionellt, onaturligt, sjukligt eller ineffektivt
och de méaste tgardas.?

Det strukturfunktionalistiska perspektivet pa organisation kan kort beskrivas med féljande
egenskaper.

Organisationens ses som en sammanhé&ngande konsistent system. Organisationen &r uppbyggd
av hierarkiskt ordnade enheter. Det sker standigt aterkommande omorganisering och
omstruktureringar. Detta ger foga utrymme for organisering och ledarskap som fokuserar pa
manniskors sociala och psykiska behov. Foretaget utvecklar allt mer omfattande
projektmodeller. Foretaget forsoker att skapa ett vl sammanhangande system vilket gor att
frikoppling blir nast intill omdjlig. Ett mekanisk eller strukturfunktionalistiska perspektiv pa
projekt kan gora att en organisation framstar som byrakratisk, 6verorganiserad och
gammalmodig®®.

Det strukturfunktionalistiska perspektivet pa projekt kan beskrivas med féljande.

| projektorganiseringen samordnas natverket av aktdrer pa en diskursivt medveten, explicit
och synlig niva. Projekt &r en extremt strukturerad och byrakratisk process. Projektmetoder
tanks grundligt igenom i férvag. Man har flera omfattande projektplaneringsmodeller.
Projektarbete &r en rationellt planerad process. Grundprincipen &r att allt ska beskrivas och
planeras i forvag och sedan genomforas enligt planeringen. Betoning ligger pa tids och
kostnadsramar samt pa avskilda projektfaser. Frikoppling mellan projektets diskurs o bas sker
i form av 6ppna konflikter och maktkamp. Man arbetar med formella och tekniska strukturer.
Kraven pa en optimal organisation och pa ett valsammanhangande och tydlig system gor att
alla hela tiden forsoker i nagon mening kontrollera vad andra gér. Om nagon inte foljer
fastlagda planer antas det som nagot form av sabotage eller nagot som sker fér egen vinning
skull och pé andras bekostnad. Med andra ord, det rader ett informellt forhallningssétt vilket
gor att tilliten ar 1ag och kontrollbehovet &r hogt. Darfor upptacks hela tiden fel. Dessa
atgardas i form av andringar antingen av projektarbetet, planeringen eller genom att endast
fokuserade pa tekniska och formella aspekter vilket gor att det sociala hamnar i skymundan
och forblir olost. Idealet &r tydlighet vilket gor att arbetet inte kan fortskrida smidigt och utan
konflikt som i sin tur leder till rigida projekt. Allt detta tyder ocksa pa att det finns foga
utrymme for oliktankande, innovation och larande. Projekten har aven svart med att attrahera
resurser och behalla legitimitet pa sikt.?*

Det strukturfunktionalistiska perspektivet pa individ kan kort beskrivas med foljande.
Individerna &r endast enskilda organ i en vallanpassad organism eller en position i systemet.
Ménniskan ses som en kugge i maskineriet som &r forutsagbar, relativt enkelt att manipulera
och dessutom utbytbar. Det har perspektivet kan latt leda till en kortsiktig rovdrift pa
manskliga resurser.?®

262 Blomberg J., “Projektorganisationen — kritiska analyser av projektprat och praktik”, 2003
263 Jhi
Ibid
2 1bid
2% 1hid

65



Ett Larande Projekt Ildiko Balassa & Anders Skoglof Lunds Universitet

Det var den 6sterrikiske sociologen Alfred Schutz som under 1930-50 utvecklade Webers
forstdendesociologi och la grunden till en mikrosociologisk referensram.?®® Det mikro-
sociologiska perspektivet &r i hog grad dynamisk eller flexibelt och kan dérfor utgdra grunden
for en projektmodell eller teori vilken i sin tur kan hantera den empiriska mangfald,
foranderlighet och variationsrikedom som projektfenomenet omfattar.

Det mikrosociologiska perspektivet pa organisation kan kort beskrivas med féljande.
Organisationsperspektivet bygger pa ett cirkulart resonemang om sociala konstruktions-,
reproduktions- och disciplineringsprocesser, utan borjan och utan slut. Perspektivet omfattar
darfor en inbyggd flexibilitet. Organisering utgdrs av 16st kopplade natverk. Idén och
idealbilden om omorganisering sdsom en valoljad maskin, eller gemensamma mal, kan inte
vara en realitet. Oavsétt vilka samordnings och ledningstekniker som anvénds kommer alltid
olika glapp och avstand mellan aktorer, deras tankar och handlingar, att existera.

Inom organisationen ar aktiviteterna relativt frikopplade fran varandra.

Det mikrosociologiska perspektivet pa projekt kan beskrivas med foljande.

Projekt praglas av entreprendéranda och humanism. | projektorganiseringen samordnas
natverket av aktorer av en delvis omedveten och personlig 6msesidig uppskattning. Dér rader
det informella forhallningssattet till projekt, som namnts tidigare, vilket skapar tillit och
fortroende som ger stod for larande och kreativa lsningar. Man arbetar med symbolik,
legitimitets och fortroendeskapande aktiviteter. Det finns en enkel projektsamordning. Distans
till detaljplanering och tydliga strukturer gor att projektarbete kan fortga smidigt och
handlingskraftigt. Organisering i projekt sker i form av st kopplade natverk Projektplanering
ar vag och &r l6st kopplat till projektarbetet. Projektarbete stimuleras av flexibel frikoppling
mellan diskurs och bas. Det finns inte detaljplanering eller detaljerad projektbeskrivning.
Arbetet kommuniceras och anpassas lI6pande och delvis i efterhand. Det finns ett langsiktigt
perspektiv vilket mojliggor bade dynamik, effektivitet och larande.

Det mikrosociologiska perspektivet pa individ kan kort beskrivas med foljande.

Enligt det mikrosociologiska perspektivet tas inte individen for given. Individen &r inte bara
en biologisk fysisk enhet utan aven en socialt konstruerad enhet. Individens egenskaper ar
socialt konstruerade under pagaende rekonstruktion i interaktion med varandra. Individens
tankar och beteende é&r inte direkt eller perfekt kopplade. Det finns ett glapp eller en 16s
koppling mellan tanke och handling.?’

3.4.7 Effektiva projektstrategier

De tre foljande projektstrategier kommer fran Blomberg. Den forsta strategin handlar om hur
man skapar handlingskraft, den andra om hur man kan stoppa aktiviteter och den tredje
strategin handlar om hur man kan skydda k&rnverksamheten med hjélp av projekt.
Strategierna &r idealiserade eller renodlade beskrivningar av empiriska intryck. Vi hoppas,
genom att lyfta fram de i den har teoretiska delen om projekt, kunna hdja medvetenheten hos
olika aktérer med olika intressen och forhoppningsvis kan en sddan medvetenhet kanske leda
till en battre uppfattning avseende projektarbete.

266 Blomberg J., "Projektorganisationen — kritiska analyser av projektprat och praktik”, 2003
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Den forsta strategin anvands for att skapa handlingskraft, kreativitet, forandring och
innovation. For att lyckas maste man forsoka frikoppla projektarbetet sa mycket som majligt
fran radande strukturer, rutiner och verksamheter. Det géller att aktorer i projektarbetet inte
ska kanna sig begransade av kvalitativa mal, tids- och kostnadsramar eller krav pa kontroll
fran olika intressen. Det handlar &ven om att kunna skapa ett projekt som attraherar resurser.
Lyckas man franga det I6pande, rutiniserade arbetet och samtidigt attrahera resurser fran
annan verksamhet sa finns det goda forutsattningar for att man ska kunna skapa
handlingskraftiga projekt som resulterar i forandring av nagot slag. For att uppna detta kan
man anvanda sig av olika tekniker.

Projektet bor formuleras som ndgot extraordinart som t ex nagot av det storsta, svaraste eller
viktigaste. Genom att beskriva projektet som nagot unikt blir man ocksa mer motiverad att
utfora det pa ett unikt satt, att ta avsteg fran existerade handlingsmaonster. Projektet bor skaffa
sig en ”guru”. En guru &r viktig ur ett marknadsforingsperspektiv. Vem som kan vara en guru
ar naturligtviss beroende pa sammanhanget. T ex om vi vill skaffa en guru till ett finansiellt
projekt kan vi forsoka att rekrytera en Qviberg. En guru ar ovérderlig om man vill attrahera
resurser till projektet. Det spelar ingen roll vad gurun sjalv bidrar med i projektarbetet, han
blir oavsett insatsen, en viktig symbol att skylta med. Att rekrytera sa unga och oerfarna
projektmedlemmar som mojligt ar en annan teknik. Fysiskt sett ar unga hjartan bra om man
vill ha ett handlingskraftigt projekt. Det viktiga &r inte att man ska satta samman en
projektgrupp enligt nagon “team-bildning-modell” med ratta egenskaper och kompetens. Det
ar av storre vikt att de ar ambitiosa och vill arbeta hart. Kombination av en guru och oerfarna
unga projektarbetare kan satta igang just en sadan social-psykologisk dynamik som kan skapa
extrem arbetsvilja och lojala projektarbetare. Projektet bor beskrivas och malas upp pa olika
satt till de olika intressenterna. Om man forsoker gora en fullstandig projektbeskrivning och
dari beskriva alla sidor och alla intressen, &r risken valdigt stor att aktorer med konflikterande
intressen upptacker varandra. Det finns ofta manga projekt som man kan vélja i mellan. Det
viktigaste ar da att man inte forsoker att gora en grundlaggande analys eller anvanda sig av
riksbedomningstekniker, beslutsmetoder och projektmodeller eftersom man da inleder en
omfattande utredningsprocess i syfte att avgora vilket projekt som ar bast. Da blir risken stor
att projektarbetet stannar upp och vi gar vilse bland olika utredningar. Man ska dven undvika
detaljplanering da man vill skaffa handlingskraftiga projekt. Det ar bra om man sétter upp
orealistiska och otydliga mal vad galler omfattning och tidsramar. Planeringsproblematiken
handlar lika mycket om projektets mjuka sida dvs. manniskorna, som dess harda sida, teknik
och ekonomi. Om man skulle rekrytera manniskor efter sina kompetenser eller efter deras
formaga som teamspelare sa forsoker man forutsaga och kontrollera den sociala interaktion
som kommer att fortga i projektarbetet. Likadant ar det for teknik och ekonomi da man
forsoker att forutsdga och begréansa mojligheterna vilka tekniska och ekonomiska resurser
projektet behover vid olika tidpunkter. 2%°

Projekt skapas oftast for att uppna en viss forandring. En forandring motiveras oftast av att
nagot ska bli battre. Det &r dock inte sjalvklart att nagot sedan blir battre. Det ar inte ens
sjalvklart att nagot hander 6verhuvudtaget. Vissa projekt skapas for att forandra, vissa for att
stabilisera och vissa skapas snarare for att demonstrera handlingskraft gentemot andra
organisationer.

Ett exempel pa projekt i syfte att stabilisera fanns hos SJ. De har under ca 100 ar forsokt
genomfora tva typer av omorganisationer; decentralisering var den forsta dar man ville att
manniskorna skulle ta strre ansvar och centralisering den andra dar man ville strukturera
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arbetet till standardiserade uppgifter. Omorganisationerna forutsatter organisatorisk glémska
och far en konsekvens i form av ett langsiktigt stabilt SJ. Omorganisationsprojekten har
darmed en funktion att stabilisera snarare an férandra som &r varje enskilt projekts formella
malsattning.?®® Den andra och den tredje strategin star valdigt néra till ovanstiende exempel.

Den andra strategin handlar om olika tekniker som man kan anvénda for att stoppa aktiviteter
och projekt fran att bli genomforda. Det finns méanga olika viljor och intressen i
organisationer och i projekt. Dessa intressen star ibland i konflikt med varandra. Man kan
uppfatta ett projekt som illegitim eller ndgot som inte gagnar organisationen eller ens eget
intresse. Da kan man vanda sig till tekniker som beskrivs nedan.

Man kan krédva att en ordentlig projektmodell anvands. Néstan alla konsultutbildnings- och
kompetensutvecklingssammanhang betonar att innan en visst agerande (oavsett om det ar
individer, grupper eller foretag) sa ska det foregas av genomgaende systematisk analys.
Empiriska studier visar dock att det sallan fungerar sa i det verkliga livet. Pa projektkurser lar
vi oss team-bildning, vi lar oss hur vi kan ta reda pa vad vi ar for typ av teamspelare. Vi far
lara oss att formulera tydliga mal som sedan ska delas upp till olika delmal. Vi far lara oss att
dela in projektet i olika faser sasom att i forvag kalkylera projektets tids- och kostnadsram for
att projektet ska bli lyckat. Men i det verkliga livet anvands sallan dessa tekniker, speciellt
inte dd man vill skapa handlingskraftiga projekt. Dessa tekniker och metoder utgoér daremot
oerhort effektiva medel att uppna handlingsférlamning. Oavsett vad, kommer vi inte att kunna
tillampa alla dessa omfattande analysmetoder och det beror inte pa ovilja eller inkompetens.
Det beror snarare pa att vi oftast maste prioritera agerande och handling framfor analys och
reflektion. Anledningen &r ett grundlaggande motsatsforhallande mellan handling och
reflektion. Ett exempel kan vara att vi promenerar som vanligt vilket sker naturligt och
oreflekterat. Om vi skulle borja fokusera pa hur vi gar, med vilken hastighet, vilken fot som vi
borde lyfta forst, hur vi forflyttar tyngdpunkten fran ena foten till den andra, om vi verkligen
borjar analysera hur vi gar eller hur vi borde ga sa kan det latt leda till att vi stannar. Vi kan
l4tt bli handlingsférlamade. Handling och reflektion alltsa &r varandras motsats.?’® For att man
pa ett effektivt satt ska kunna stoppa projekt eller kunna fa det att laggas pa is maste man gora
foljande; krava ett tydligt och konkret mal som alla involverade &r Gverens om, krava att
samtliga alternativa projektinriktningar ska undersdkas noggrant, visa upp nya alternativ och
dess positiva konsekvenser, krava ytterligare utredning innan beslut tas och innan
implementeringen pabdrjas och forsoka visa avsteg fran fastlagda planer och kréva att original
planen ska foljas.

Den tredje strategin handlar om att skydda och stabilisera kérnverksamheten med hjélp av
avgransade projekt. | det har fallet ska man varken skapa handlingskraftiga projekt eller
stoppa projekt. Det handlar snarare om att 6ka forutsattningarna fér det man redan gor, att det
ska kunna fortga ostort fran andra férandringar och fran andra projekt eller liknande.

Det finns manga krav och normer som varje organisation maste anpassa sig till.
Organisationer som inte gor det upplevs som illegitim och de far svart att attrahera resurser av
olika slag. Motsattningar mellan olika normer och krav kan hanteras med hjalp av projekt.
Nér projekt &r hogsta mode, finns en tendens att skapa nastan dubbel effekt nar det géller
legitimitet och attraktivitet. Genom att initiera ett projekt kan man skapa en attraktiv
organisation. Det viktigaste &r att det aldrig ska implementeras pa mer an en formell eller
officiell niva. Nar man initierar ett projekt kan (karn-) verksamheten bibehallas intakt oavsett
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krav fran de olika intressenterna. Man ska dven utnyttja projektmodellernas fokus pa projekt
sasom avgransad verksamhet bade vad som géller tid och budgetmassig avgransning och éven
vad det géller organisatorisk avgransning. Genom att sétta etiketten ”projekt” 6kar chansen att
aktiviteterna kommer att uppfattas som avgransade och kan darmed lattare géras avgrénsade.

Foljande tekniker ger forslag pa hur projekt kan avgransas till att utgéra symboler som skapar
attraktion och legitimitet utan att for den skull paverka en organisations tekniska produktion
av varor och tjanster; lista alla aktdrer i och utanfér organisationen som kan bidra med stéd
och resurser, formulera projekt som syftar pa att hantera potentiella krav hos de litade
aktorerna och pa detta sétt skapa attraktion for projektet, formulera projektets mal som
immateriellt och satt fokus pa utbildning, idéer, kultur, kunskapslyft, analys och utredning,
forsok att skapa uppmarksamhet och avgransning fran organisationens 6vriga verksamhet
genom rekrytering av kanda, externa auktoriteter, garna med fokus pa forskning i de aktuella
fragorna, exkludera mellanchefer och projektarbetare med teknisk engagemang for projektet
vid implementering och till sist kan man férsoka anvanda sig av en projektstopparstrategin
eller kanske dvervaga om projektet borde genomféras andé.”"

De ovannamnda strategibeskrivningarna ger en ganska mork och ironisk bild av projekt och
om framgangsrikt foretagande. Handlar allt om manipulation, att méanniskor arbetar hart bara
for att astadkomma just ingenting mer an vackra ord och attraktiva planer?

Det behdver inte vara sa. Enligt etnometodologin har manniskor alltid en moralisk och social
press pé sig att slata ver motsagelser och séka stodjande information®”%. Enligt andra
medvetandefilosofiska inriktningar & manniskor inte alltid medvetna om vad de goér och vad
de vill. De ér till stor del en omedveten produkt av olika sociala situationer, som de forsoker
anpassa sig till. Anpassningen sker efter vad de uppfattar som lampligt for att uppfylla sina
tillfalliga syften.””® Iden om att manniskor alltid medvetet manipulerar och ljuger for sin
omgivning for att skonmala sig sjélva eller sina projekt ar saledes felaktig. Forsoker
manniskor vara helt &rliga och analysera alla fakta for att sedan kunna ta det &rligaste och
bésta besluten, kan de latt bli handlingsforlamade. Manniskor vill leva och agera, och for att
kunna gora det méste de acceptera att leva i halvsanningarnas varld.?"

3.4.8 Den ”goda” projektorganisationen

For att kontrastera den morka och ironiska beskrivningarna ovan forsoker vi att ge nagra goda
rad om hur en god, nastan utopistisk projektorganisation skulle kunna se ut.

Enligt Blomberg, det ratta sattet att se pa projekt ar att det ska vara relativt avgransat i tid,
men ocksa att det ska vara en del i en mer langsiktig process. Det &r viktigt for att kunna
bevara kontinuitet och for att inte ga miste om viktiga laroeffekter. Det genomgaende temat
under projektkapitlet har varit att projektfenomenet kan beskrivas och analyseras pa olika
nivaer. Dessa nivaer har varit diskurs, tankefigur och basforhallanden. Ett budskap &r att
forsoka halla isar projektfenomenet i dessa nivaer bade vid analys och vid praktisk
projektorganisering. Som ett exempel kan vi ta projektmodellerna. Det ar alltid givande att

21 Blomberg J., "Projektorganisationen — kritiska analyser av projektprat och praktik”, 2003

272 Garfinkel H., “Studies in Ethno methodology”, 1967

23 Bergson H., "Tiden och den fria viljan: en undersékning av de omedelbara medvetenhetsfakta”, 1992
274 Blomberg J., ”Projektorganisationen — kritiska analyser av projektprat och praktik”, 2003
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skapa snygga projektmodeller och projektbeskrivningar men &nnu viktigare ar att man inte
laser sig vid dessa utan tillampas dem pa ett mer symboliskt vis. Projektmodellernas och
projektbeskrivningarnas framsta mal ar att tillfredstalla krav fran omgivningen, att fylla
ideologiska, affarsmassiga och ekonomiska syften. I en framgangsrik projektorganisation
kravs frikoppling som i sin tur ger mojlighet till legitimitet vilket i sin tur ger kontinuitet och
darmed majligheter till effektivitet, utveckling och larande.?”

Vi har i det har avsnittet dven visat att projekt &r makt. Det &r makt i den bemérkelsen att det
kan anvandas till att manipulera manniskor och bedriva rovdrift pa manskliga eller andra
typer av resurser. | den goda projektorganisationen dr malet det motsatta.
Projektorganiseringens konsekvenser ar uthallighet, kontinuitet och gradvis fornyelse av
manniskors kunskaper, fysiska formagor och materiella tillgangar.

Det andra malet med den har kortfattade utopin ar att skapa fortroendefulla relationer, att
skapa tillit mellan interagerande aktorer eller med andra ord att skapa ett informellt
forhallningssatt till projekt. Det ar bara pa detta satt som projektarbete kan bidra till larandet.
Man kan gora detta pa olika satt. Man kan strava efter att overtraffa forvantningar och man
kan aktivt skapa intresse och engagemang hos kunder och samarbetspartner. Nar man lyckas
leverera mer an man har lovat fran bérjan och dessutom bjuder pa mervardet, skapas tillit. Nar
man skapar intresse och engagemang hos inblandade aktérer, nédr man uppdaterar de
kontinuerligt om vad som hander sa blir det lattare att 16sa problem eftersom de kommer att
bli mer forstdende om de ar invigda och forstar problematiken. Man ska forsoka strava efter
att sitta pa samma bat med kunderna eller aktérerna. Till exempel skulle det handla om ett IT
projekt och nagot skulle ga fel sa blir det lattare att fa aktdrerna att se projektet som en teknisk
problematik snarare 4n som en administrativ eller en kontraktproblematik.?"

3.4.9 Foréndring och larande

For att kunna diskutera de tva begreppen forandring och larande maste vi titta pa nagra teorier
om larande i organisationer och mer ingéende studera hur férandring och larande ar relaterade
till varandra. Vi kommer att referera till nagra metateorier som systematiserar olika
uppfattningar om organisatoriskt larande. Den ena sidan av larandeteorier utgors av ett
individuellt, kognitiv och planerbart, designat larande.?”” Den andra sidan handlar om larande
som en social konstruktionsprocess.?’® Den forsta, dvs. design perspektivet pa larande,
ansluter till den beslutrationella (strukturfunktionalistiska) ansatsen pa projektplanering. Den
andra, socialkonstruktivistiska (mikrosociologiska) perspektivet, anknyter till den handlings-
rationella ansatsen.

Fraunhofer

Designperspektivet skiljer mellan de tva begreppen; férandring och larande. Man betraktar
hér larande som ndgot som foregar det egentliga handlandet. Ett exempel &r nar man vill
infora nya produktionsprocesser pa en fabrik. Personalen far medverka vid urval av maskiner
och sedan lara sig hur de fungerar. Har sker alltsa larande infor en handling. Ett annat

2> Blomberg J., ”Projektorganisationen — kritiska analyser av projektprat och praktik”, 2003
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2" Senge P. M., “The Fifth Discipline: The Art and Praktice of the Learning Organisation”, 1990,
March J. G., Olsen J. P., “Ambiguity and Choice in Organizations”, 1976

278 Berger P., Luckmann T., “The Social Construction of Reality”, 1967,
Cook S. D., Yanow N. D., “Culture and Organisational Learning”, 1993
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exempel kan vara ett utbildningsprojekt. Exemplet ar taget fran det tyska institutet
Fraunhofer. Vi kan forestalla oss att ett foretag behover rekrytera nagra personer. Forst gor
foretaget en referensbeskrivning for en befattning dvs. beskrivning om vad det ar for sorts
kompetens som befattningen kraver. Aven en sa kallad gapanalys utfors for att veta vilka
kompetenser som fattas for denna befattning. Sedan sker anstéllning av personer som &r
intresserade av att lara sig ny kompetens. Individen l&r sig de nya kunskaperna som behgvs,
blir certifierad och stannar i organisationen eller lamnar projektet efter avslut. Resultatet blir
att projektet blir utfort av kompetenta personer och den projektanstéllde far den saknade
kunskapen certifierad.?’® Har blir projektet ett konkret instrument for larande och for
kompetensutveckling.

Vi finner hér ett liknande sétt att skilja mellan larande och férandring. Man startar projekt for
att utveckla en viss kompetens. Nar tillracklig kunskap ar fardigutvecklat kan man sluta lara
och o6verga till att anvanda sina kunskaper i praktiken eller med andra ord att implementera.
Mycket schematiskt kan man séga att enligt designperspektivet, larande foregar och foljs av
forandrat handlande. Bilden av larande som visades har forekommer i
projektledningslitteraturen och sammankopplas ofta med kognitiva och designorienterade
teorier. | férandringslitteratur som anknyter pa ett eller annat sétt till Lewins fasmodell*®
finns en grundldggande antagande om att larande och forandring ar olika saker.
Organisationens medlemmar l&r sig nya saker genom utbildning eller utredning som sedan
implementeras i organisationens reguljara arbete. Implementering i det har perspektivet blir
likvardig med férandring. Efter implementering kan man 6verga till en ny fas av larande som
da kallas utvardering Larande sker antingen i form av utredning eller utbildning och alltsa
foregar forandring eller sker efter forandring i form av uppfdljning eller utvéardering. 2%

Men relationen mellan begreppen larande och forandring ar inte sa enkelt, speciellt om man
betraktar larande ur ett socialkonstruktivistiskt perspektiv. Forandringar kan mycket vél vara
helt andra saker &n det som utpekas i en projektplan vilket betyder da att projektplaneringens
faslogik kan brytas och skillnaden mellan larande och férandring blir darmed svarare att
uppréatthalla. Om larandet sker under en social process, dar viktiga insikter later inte sig att
planeras i forvag och dar forandringar handlar snarare om att folk har tdnkt om &n att de foljer
nya rutiner, kan de tva begreppen inte hallas isar pa samma vis. Har igen blir det svart att
uppratthalla projektens faslogik. Ett spirande handlingsteoretiskt perspektiv handlar mer om
larande som foréndring. Ur detta perspektiv &r larande i organisationer snarare socialt an
individuellt. Larandet sker i interaktioner mellan aktérer som en fortldpande omtolkning av
uppgifter och mal. Larandet sker i utforandet dvs. i verksamheten dar aktorer utfor sina
handlingar. Har blir klarheten mellan larande och férandring delvis utsuddad.?®?

Vi har intresserat oss forst och framst av utvecklingsprojekt (Figur 10). Utvecklingsprojekt
star alltid i relation till den permanenta verksamheten. Férhoppning om larande och
forandring sker da nar man frikopplar fran den permanenta verksamheten. Det ar da det finns
mojlighet till att projektet leder till nya arbetsmetoder eller att man lyckas forandra ansvars
och befogenhetsstrukturer i organisationen.?®*Férandringen ses som ett resultat av larande i
projektet vilket betyder att férandring betyder inte det samma som larande.
Utvecklingsprojekten har ett matt av osakerhet och sokande som mojliggor att man finner nytt
kunskap. Men samtidigt de nyvunna kunskaperna kan bli svara att dversatta till forandrade

279 http://www.fraunhofer.de/fhg/EN/

280 | ewin K., “Field Theory in Social Science”, 1951

281 Johansson S., mfl., Projekt som férandringsstrategi — analys av utvecklingsprojekt inom
socialtjansten’, 2000
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arbetsrutiner eller befogenhetsstrukturer och éven att infora de i den permanenta
organisationen. Om man daremot behandlar larande och férandring som samma sak blir
overforing av projektresultat och utnyttjande av nyinskaffade kunskaper lite annorlunda. D&
allt larande medfor ocksa forandring. Kanske inte den férandringen som man har velat, men
nagon form av forandring t ex. ett nytt projekt ar ocksa en form av larande, men inte absolut
det larande som hoppades frén bérjan.?**

IT och teknologiska hjalpmedel

Det genombrott som IT och teknologin har haft, har inneburit en hel del fordndringar av
laroprocesser som funnits tidigare. Nu finns méjligheter som tidigare varit helt uteslutna och
inlarning och utveckling har blivit mer resultatrik och verkningsfull.?® Vi har genom att
studera ett antal olika workshops och papers fatt en god inblick i hur teknologi kan anvéandas
for att forstarka inlarningen och utvecklingen. EU har varit en av de storre initiativtagarna nar
det galler teknologisktstodd inlarning for individer och grupper. De har satsat atskilliga
miljoner kronor pa att utveckla laroprocesser.

Den teknologiskt forbattrade inlarningen eller TeL. som betyder Technology enhanced
Learning, har under flera ar framstallt verktyg och infrastruktur till utbildning och
laroprocesser. Nagra exempel inom temat, ar att skapa en Webbaserad kurs via Webbsidor
och elektronisk presentation, forbattrade laroprocesser med teknologisk hjalp samt att
utvardera anvandningen av teknologi i utbildning. ®® TeL anvands nar flertalet komponenter
bestaende av datorer anvands som hjalpmedel for att lara eller utveckla och det bestar i

huvudsak av:?®’

e Kombinationen av dator bistadd inlarning (med inbyggda datorinstruktioner), distans -
utbildning och elektronisk atkomst till bade manniskor och information.

e Ger stod till 1&rarens interaktion med studerande samt deras interaktion med varandra,
som t.ex. datorskrivbords presentation, e- post, chat- program och andra gruppverktyg.

o Kiraftfulla produktionsverktyg med inbyggd larohjalp, kontexthjalp, fardiggjorda
mallar och templates och en hel del andra hjalpmedel for att skapa kvalitets produkter.
Dessa &r mest till for att lara genom att gora.

Genom att anvanda sig av TeL kommer utbildningen att mer och mer hamna i handerna pa
den som studerar och lar sig. Friheten 0kar eftersom man sjalv kan bestdmma tid och plats for
sin egen utbildning och utveckling vilket dven kan leda till mindre stress.”®®

For att ndamna en av de workshops och avhandlingar som publicerats av IFIP? har vi tittat p&
E-learning och virtuella laborationer och klassrum. Det vi tittat narmare pa ar
Lab@future®® ?°*, Projektet ar en avancerad E-learning platform som anvander sig av

284 Johansson S., mfl., ’Projekt som forandringsstrategi — analys av utvecklingsprojekt inom
socialtjansten”, 2000

%8 International Federation for Information Processing, ”’Technology Enhanced Learning”, IFIP TC3 Workshop
(TEL"04), August 22-27/2004, Toulouse France, Springer Science + Business Media Inc., New York, 2005
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verkliga och datorgenererade objekt, skapade genom mechatroniska system, forstérkt
verklighet, mobila teknologier och tredimensionella gruppbaserade anvandarmiljoer.
Huvudsyftet ar att framstélla och demonstrera teknologisk support for praktiska experiment.
De har samtidigt anvént sig av pedagogik for att forbattra designen och de funktionella
delarna av e-learning systemet.

En av de aspekter som &r av intresse for oss ar hur deltagarna delar och utbyter kunskap och
erfarenheter. Genom att anvéanda sig av en fleranvéndar, virtuell, verklighetsserver kan
anvandarna gemensamt interagera i samma virtuella rum. Systemet ar ett klient- server baserat
nétverkssystem dér en virtuell verklighet kan delas av flertalet anvandare och synkronisera
deras utforande. 3d scener och milj6er, animationer och former kan upplevas, delas och
forandras i den gemensamma miljon. Anvandarna har dven verktyg som gor att de kan spara,
uppdatera och dela med sig av dokument i en kontrollerad miljé. Andra dokumentdelnings -
verktyg som delade “whiteboard”, dér grafiska dokument kan visas samt ett gemensamt
browsing verktyg dar flertalet anvandare kan surfa synkroniserat.?%

Ett annat intressant omrade ar olika pedagogiska komplementen som anvants for att forstarka
och forbattra inlarningen och utvecklingen av deltagarna. De tre teorier som lab@future
stodjer ar aktivitetsteori, expansivinlarningsteori samt social konstruktivism. Den sociala
konstruktiva teorins karna ar att kunskap inte direkt éverfors fran en individ till en annan utan
ar istéllet uppbyggd och konstruerad av den som lér sig. Darfor anses konstruktivism vara en
aktiv process dér den som lar sig konstruerar sin egen kunskap genom att testa idéer och
experimentera. Allt baseras pa den kunskap anvandaren haft tidigare som genom relevant
aktivitet, problemlésning och kritiskt tdnkande kan byggas ut. De andra teorierna, aktivitets
och expansiv, tar utvecklingen ett steg langre. Har ar deltagarna medvetet och undermedvetet
kopplade till ett dynamiskt laromal. Pa sa sétt ar det svart att férutse resultatet av inlarningen
eftersom det influeras av faktorer som verkar inom den kontextuella miljén dar inlarningen tar
plats. Denna pedagogiska teori betonar pa sa satt att kunskap uppkommer som ett resultat av
konflikter och problematiseringar i laroaktiviteter, som i sin tur ger uppkomst till
konstruktionen av praktiska aktivitetssystem som kan anvandas i en verklig miljo.%*

Genom IT och teknologiska I6sningar kan anvéndaren ta del av mer kunskap och information
och samtidigt interagera, inte bara med datorn utan direkt med andra anvandare. TeL betonar
inlarningen som dess mal i utvecklingsprocessen och sjélva ordet talar for att teknologin
endast ar ett supplement till de konventionella metoder som redan finns. Frasen kan sjalvfallet
Kritiseras eftersom anvandandet av teknologi inte automatiskt forstarker inlérningsprocessen.
Ratt anvént kan dock teknologiska hjalpmedel i kombination med mentorskap, seminarier,
utbildningar, moéten och andra kunskapsutbytande tillféllen effektivisera och forbéattra
instruktoren, verktygen och programmen i dess specifika syfte.?*

Vid grupparbete eller andra multianvandarmiljéer &r kunskapsutbytet och informations
vaxling en stor del av arbetet. System som kopplar samma anvéndare och de involverade kan
pa ett helt annat satt hantera informationen, dokumentera och gora sa att anvandare
interagerar med varandra. Inlarning och utveckling vid projektarbeten kan enkelt géras genom
att mallar for projektet, forfaranden, metoder och felaktigheter sparas och dokumenteras.

291 \/eronica Baudin, Martin Faust et al., “Lab@future project - Moving Towards the Future of E-Learning”
292 International Federation for Information Processing, "’ Technology Enhanced Learning”, IFIP TC3 Workshop
(TEL"04), August 22-27/2004, Toulouse France, Springer Science + Business Media Inc., New York, 2005
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Datorer och dess verktyg effektiviserar den processen som gor att projektarbetet kan fungera
béattre vid nasta tillfalle vilket gor att hela organisationen utvecklas. Teknologin fér samman
individen, projektet och organisationen i ett symbiotiskt forhallande dar information, kunskap
och erfarenheter utbyts och utvecklas.

Projektplatsen

Ett annat exempel pa ett teknologiskt hjalpmedel ar att konkret bakar in larande i projekt
genom att anvanda sig av fardigkonstruerade Webbaserade projektmallar. Genom att anvanda
sig av en struktur som redan anvants och visat sig fungera ateranvander man den kunskap som
tagits fram av nagon annan. Projektplatsen.se, som enligt dem sjalv beskrivs som en
kostnadseffektiv 16sning dar man kan dela arbetsmaterial, planera arbete och automatiskt
samla in och sprida information, &r ett foretag som tillhandah&ller och séljer sddana mallar.?*®
Genom att anvénda sig av en redan beprévad mall kan man i projektet undgd manga
strukturella och funktionella problem. Pa sa satt kdper man en virtuell méastare som man lar
sig av. Kunskap och larande om projekt borjar nu anvandas som handelsvara i den virtuella
verkligheten och dessa tva vérldar bakas samma.

Slutligen hoppas vi kunnat ge en béttre forstaelse for begreppet och fenomenet projekt. Att vi
har kunnat visa att projekt ar ett komplicerat fenomen och att det inte finns nagon generell
strategi eller projektmodell som kan anvandas till de flesta projekten eftersom varje projekt ar
olik den andra och ar beroende pa forhallanden de verkar i. Vi har demonstrerat ett forsok for
utformande av en generellt géllande projektmodell och dven att det kravs vidare forskning
omkring fenomenet projekt for att astadkomma en projektmodell som kan tacka den empirisk
mangfaldighet, flexibilitet och dynamik som projektfenomenet innebér. Vi har dven visat hur
viktigt det ar hur man forhaller sig till projektet, kontinuiteten dvs. att man tanker i ett langre
perspektiv, och att man ser pa varje projekt som en investering och som ett tillfalle for att lara.

3.4.10 Basen

Foretagen idag tycks pa nagot satt dra ifran varde nar de satter samma anstéallda i
arbetsgrupper eller projekt. De missar da nagot som kan vara vardefullt, att helheten kan bli
mer &n summan av dess delar. Manga vasterlandska foretagskulturer ar individcentrerade och
har helt enkelt inte rad att skapa projektstrukturer som ar larande. "Management by
objectives”, som betyder malstyrning, fokuserar pa en persons mal uppifran och ner i
hierarkin. Foretagens kompensationssystem &r vanligen baserade pa individuella prestationer
vilket gor att anstallda fokuserar mer pa sina personliga intressen och inriktar sig pa att
forbattra sina maktpositioner. Larande organisationer utgar daremot fran att om flera hjarnor
agnar sig at ett problem sa I6ses det pa ett battre satt &n om endast en person arbetade med
det. I boken ”The Wisdom of Teams” skriver Katzenbach och Smith, att gruppen &r den
grundlaggande prestationsenheten i de flesta organisationer. Den smalter samman individens
fardigheter, kunskaper och erfarenheter och &r ett naturligt komplement till individuella
initiativ och prestationer da den skapar hogre nivaer av engagemant for uppnaendet av
gemensamma mal. 2%

2% http://www.projektplatsen.se
2% Katzenbach J., Smith D., “The Wisdom of Teams”, 1993
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Fardigheter och kunskaper kan léttare formedlas i grupp genom att individerna som den bestar
av lar av varandra. Man kan séga att det &r i arbetslag och projektgrupper som den
individuella inlarningen borjar dverga till att vara organisatorisk. Just darfor ar det av stor vikt
for en organisation att uppmuntra bildandet av hdgpresterande projektgrupper och arbetslag.
Det ger namligen tva vasentliga effekter:

e Fler kunskaper och féardigheter anvands vid I6sandet av olika
verksamhetsproblem, vilket 6kar I6sningarnas kvalitet.
e Overforingen av kunskaper och fardigheter mellan individerna blir effektivare.

Grupper av olika slag ar direkt livsviktiga for en larande organisation och beroende pa hur de
anvands kan de ge bade foretaget och de involverade viktiga fordelar. Nagot annat som borjar
bli allt vanligare ar informella natverk av anstallda med gemensamma intressen, vilket &r ett
effektivt satt att dela med sig av kunskaper och fardigheter. En &ndring av foretagskulturer
bérjar ske och den vanliga organisationshierarkin blir plattare.?’

Att arbeta i projekt har enorma fordelar nar det géller att ta fram den rétta blandningen av
kunskaper och féardigheter infor en krdvande och komplicerad arbetsuppgift. En person sitter
namligen inte pa alla kunskaper som en grupp kan gora. Det ar mer eller mindre en
sjalvklarhet for foretagen att stodja projekt och grupparbete eftersom det ger sa manga
fordelar. Att det finns projektgrupper och samlingar av olika slag och att det foretagsklimatet
ar affarsmassigt sunt &r det nog ingen tvekan om, men det som &r intressant ar hur grupper
kan anvandas till effektiva verktyg for foretagens inlarning. Insikten om att grupper ar
kraftfulla verktyg for arbetet med dagens komplicerade uppgifter &r viktigt for foretagen i
processen att omvandlas till en larande organisation.*®

Att arbeta i grupp eller projekt ar en fardighet och kan precis som alla andra forbéattras och
utvecklas. Den far inte gldmmas bort i utvecklingssamtal och en persons formaga att agera i
grupp bor vara ett kriterium nér man ska nyanstalla eller befordra medarbetare. Att
grupprestationer erkanns och offentliggors ar sjalvklart, chefen ska inte ta dran fran de
understallda. Alla som bidragit till den fardiga produkten skall inkluderas och lyftas fram.
N&gon sort beldning for utmarkta prestationer kan ges till bade arbetslag och individer.?*

Det finns enligt Mayo och Lank tre huvudaspekter av lagverksamhet som kan 0ka ett foretags
inlarningsformaga:>*°

e Att gruppens olika medlemmar 6verfor kunskaper och fardigheter.

e Att det sker en kollektiv inlarning under grupparbetet.

e Att en standig inlarning sker bland gruppmedlemmar nér de arbetar pa att gora
sina grupper mer effektiva, dvs. en processinlarning snarare an ett visst
arbetsutforande.

3.4.11 Léara av varandra

Foretagets potentiella nytta av de anstélldas kunskaper och fardigheter maste optimeras varje
gang ett arbetslag eller projektgrupp bildas. Projektgruppen maste utnyttja och anvanda sig av

2" Mayo A., Lank E., "Larande i organisationen”, 1995
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den samlade formagan for att utfora den uppgift som ar tillsatt dem och uppna ett positivt
resultat. Fungerar arbetslaget sa kommer foretaget att uppna sina verksamhetsmal. Att
medlemmarna i gruppen anvander sig av sina olika fardigheter i samverkan okar dock inte
gruppens eller foretagets inlarning i ndgon stérre grad. Medlemmarna maste ha viljan och
orken att trana varandra, handleda och dela med sig av kunskaper for att en organisatorisk
inlarning ska ske. Gruppledaren har ofta som uppgift att handleda men rollen &r viktig dven
for andra medlemmar. Viljan att undervisa och handleda andra maste vara ett krav fran
foretaget. Den viljan och formagan maste saledes kunna bedémas pa nagot sétt, vilket kan
krava att man tillsatter vissa metoder for att chefer skall fa reda pa vad gruppmedlemmarna
gor. Risken ar att grupp -medlemmarna stélls mot varandra och blir fiender. Att ha
medarbetare som beddmer varandras arbetsmetoder och utférande kan leda till att viljan att
dela med sig minskar eftersom man da skapar nya konkurrenter.®*

3.4.12 Lara tillsammans

Att en projektgrupp som arbetar mot ett gemensamt mal lar sig under arbetets gang ar en
sjalvklarhet. FoOr att larandeprocessen i foretagets olika grupp samansattningar skall bli
optimal bor inlarningen goras tydlig for de inblandade. En mekanism kan behovas for varje
enskild individ for att forstarka dess inlarning samt understryka vad som larts in och
underlatta ett medvetet integrerande av det. En metod som ofta anvands i konventionell
utbildning kunde darfor aven anvandas i gruppsammanhang eftersom den gar ut pa att som
samlad grupp granska vad som larts in. En sadan typ av granskning kan ske nar en viss
uppgift ar slutford eller efter att man uppnatt ett visst delmal. Fordelen ar att den aktualiserar
all inlarning och fungerar bade individuellt och for gruppen. Larande processen behdver inte
vara besvarlig eller alltfor kravande. Det racker med att en medlem i gruppen staller fragan:
"Vad har vi lart oss av allt det har, som vi inte visste tidigare?” Att ta upp och verkligen ga
igenom det inlérda for varje medlem och for gruppen innebar att medlemmarna lar sig mer an
han eller hon gjort annars men inlarningen sker endast pa en individuell eller gruppniva. Att
fora vidare kunskapen till en foretags eller organisationsniva kraver lite mer formaliserade
processer eftersom man Overfor kunskaper tvarséver interna grénser.

Action learning ar en metod for grupper dar inlarningen sker medan man arbetar. Eftersom
action learning bidrar till att utveckla anstalldas formaga till strategiskt tankande och
formagan att samarbeta finns det mycket att vinna pa att satta samma lag med fokus pa
inlarning och utveckling. Vidare ar aktion learning en utmarkt metod for att utbilda anstallda
som anses vara lampliga for roller som hogre chefer och dylikt. Action learning &r nu inte
endast en metod for chefutveckling, det ar en universell metod for foretag att skota sin
verksamhet. Processen att kreativ 16sa problem i grupp &r en direkt livsviktig aspekt for varje
larande organisation och varje projekt maste uppfattas som den inlarningsmojlighet den
verkligen &r.%%?

3.4.13 Konsten att samtala

For att en larande organisation skall fungera och bibehalla sin konkurrenskraft kravs en
effektiv projektprocess och ett bra lagarbete. En stdndig utveckling och forbattring av

%01 Mayo A., Lank E., "Léarande i organisationen”, 1995
%02 Mayo A., Lank E., “Larande i organisationen”, 1995
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grupprocesser far inte har Iamnas at slumpen. I grupper som ar ineffektiva ar det vanligt att

medlemmarna uppfattar beslutsprocessen som en sorts kamp. Individerna i grupper forsoker
dominera och vinna diskussioner, inte finna den basta l6sningen pa problemen som tas upp.

Peter M. Senge skiljer mellan tva olika fardigheter: 3%

e Advocay — Formagan att fa andra att acceptera de egna idéerna med avsikten
att vinna diskussionen.

e Enquiry — Formagan att penetrera en fragestéllning pa djupet, bygga pa andras
idéer och utforska synpunkter till en bésta 16sning kan skapas.

Att 16sa problem genom anvéandandet av utforskningsfardigheten ar sjalvklart effektivare,
men advokatyr formagan har dven den sin plats om man bara inser skillnaderna mellan de tva.
Att tydliggora skillnaden kan ske genom att undersoka och ga igenom hur gruppens
medlemmar andander sig av det tva forhallningssatten.**

3.4.14 Interna foretagsgranser

Ett foretag som har anstallda som ofta arbetar i grupper eller projekt blir med tiden allt
effektivare och skickligare, men utmaningen véxer oftast i samma takt som gruppen. Projekt -
grupper bildas for att organisationen skall kunna hantera komplicerade verksamhetsfragor och
de satts ofta, men inte alltid, sasmman av medlemmar fran olika enheter, avdelningar och
nivaer, samt fran externa foretag. De fardigheter som kravs for att kunna hantera en sa
“multikulturell” grupp &r att man ar kénslig for just kulturskillnaderna, deras satt att arbeta
och att man har en forstaelse av skillnaderna i personlig stil. Arbete i sadana grupper &r
utomordentliga tillfallen for inlarning. Man borde som larande organisation utnyttjar all den
intelligens som finns tillgangligt for foretaget och det inkluderar dven kunskapen hos externa
foretag. Om anstéllda i féretaget utvecklar denna kanslighet och 6ppenhet kommer man att bli
mera mottaglig for andras kunskaper.**®

Den anstéalldes standigt 6kade nytta for arbetsgivare blir ofta ett mal i sig. Ett annat mal ar att
man identifierar sig med folk fran den egna yrkesgruppen (som till exempel ledning,
designers, programmering, konsultverksamhet) fran bade sitt eget men dven utomstaende
foretag vilket kan ha lika stor betydelse for den anstéllde. Det finns &ven gemenskaper som
bildats tvéars 6ver de officiella organisationsrollerna som ofta sker i form av halvformaliserade
natverk. Det kan ske genom att anstallda har gemensamma intressen och att de pa nagot sétt
delar en fallenhet. Det ar valdigt viktigt att organisationen stodjer sadana natverk eftersom de
ofta gar tvarsover interna granser och fungerar som en central informationskanal for
personerna i dem. Konferenser och seminarier, som tidigare ansags vara struntpratssessioner,
kan tvartemot ge en bra organisatorisk inlarning om de utnyttjade for det andamalet. En
anledning till att anstallda med gemensamma funktions- eller yrkesomraden &r en viktig
mekanism for inflodet av externa idéer och erfarenheter ar att det ofta ingar hogre utbildade
anstallda i ett externt natverk. Det kan vara mycket mer kostnadseffektivt att uppmuntra till
ett natverk dar den anstallde deltar och utvecklas for att forbattra sina arbetsresultat, &n att
foretaget vagrar utsatta tid till detta. En anstéalld som inte far tid till utveckling stagnerar men

%03 Senge P., “The Fifth Dicipline”, 1990
% 1bid
%05 Mayo A., Lank E., “Larande i organisationen”, 1995
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foretaget slosar da inte tid och pengar pa ndgot som inte visar sig direkt. Utveckling tar tid
och kostar en del men om man vill tanka lite langre &n till deadlinen sa maste man ha
utveckling och kunskapsinlarning i atanke. Manga bortser fran natverken eftersom de inte
direkt framtréader i den traditionella organisationens struktur. Som organisation &r det bra att
anvénda sig av sadana natverk och underlatta motena i dem och fanga upp den inlarning som
pagar inom dem till férdel for sina verksamhetsresultat.**

3.4.15 Gemenskaper

Att en anstélld behover kdnna att de hor hemma nagonstans ar viktigt aven i flexibla
organisationer dar nya grupper standigt satts samman for nya uppgifter och projekt. Den
samhorigheten och tryggheten infinner sig ofta med kollegor med samma eller liknande
utbildning och arbetsuppgifter. Men det behover inte ha gemensamma mal som till exempel
en projektgrupp. Var och en av en grupp konsulter som arbetar inom samma verksamhets -
omrade kan arbeta med flera olika projekt for olika klienter. Deras lagkansla uppstar da de
arbetar med en och samma klient men de har samma intressen och inlarnings -behov som sina
kollegor pd samma verksamhetsomrade. Precis som medlemmar i en social gemenskap kan ge
varandra stod, arbeta mot gemensamma mal och hjélpa varandra, sa kan personer i en
arbetsgemenskap ocksa dra nytta av stod fran sina kollegor.

Effektiv samverkan inom grupper av kollegor pa samma niva i féretagshierarkin kan ge bra
konkurrensfordelar, men har trots det ofta givits mindre uppmarksamhet &n traditionellt
lagarbete. Den energi som spenderas pa intern istallet for extern konkurrens kan kosta foretag
gigantiska summor. Genom att foretaget stodjer och uppmuntrar interna och tvér -
organisatoriska arbetsgemenskaper kan de interna granserna bli mer genomsléppliga och
skapa ett starkare band mellan kollegor pa samma niva.

%06 Mayo A., Lank E., “Larande i organisationen”, 1995
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Har presenteras undersoknings-
instrumentet som anvants for framtagning

4 Undersbkningsinstrument | avempiriskt material. Dessutom forestalls

undersdkningsmodellen och en beskrivning
av variable aterges.

4.1 Fokus

Det finns manga olika sorters organisationer och det &r inte alla som medvetet stravar efter att
bli en larande organisation. Att se pa larandet som en del av féretagets stora investering kan
vara lénsamt och effektivt om man ser pa det pa ratt satt. Manga foretag &r idag inte insatta i
hur larande processer borde se ut och bara genom att se pa hur Gambro uppfattar larande och
utveckling har vi kunnat bilda oss en uppfattning om hur det kan se ut i foretag idag. Vi har i
undersokningen fokuserat pa hur ett foretag ser pa larande och utveckling i ett projekt och har
anvant foretaget Gambro att applicera var metod pa. For att fa med ett sa brett spectra som
mojligt och for att fa uppsatsen mer giltig har vi tagit med hur Gambros organisation ser ut,
for att sedan vandra ner till den enskilde medarbetaren.

Fokuseringen ligger pa sjélva projektverksamheten och det projekt vi undersckt & C2 som
utfordes pa Gambro i Lund ar 2003. Projektet som sadant ar egentligen varldsomspéannande
men vi valde att koncentrera oss pa hur Webbplatsen i Lund hanterades. | C2 projektet ska
utvecklas en pilot pa Gambro i Lund som senare skall spridas till lander som Tyskland,
Frankrike och Italien. Det finns aven kopplingar till Australien och Japan men de kommer
inte att anvanda sig av samma sorts struktur och system. Projektet gar ut pa att man vill
uppgradera alla klienter och gora en standardisering av programvara och hardvara for de olika
avdelningarna och dess anvéandare. Vi ar ute efter information om hur projektets planering,
struktur och genomfdrande sett ut for att pa sa satt se hur mycket av en larande fokusering de
haft. Projektet ar en sjalvklar del av hela organisationens verksamhet och de star i nara band
med varandra. Darfor har vi dven valt att underséka hur organisationen ser ut och vilka saker
som darifran paverkar projektet. Vi valde dven att ta med hur medarbetare pa den
operationella nivan ser pa projektet for att fa inblick i hur det faktiskt drivs, inte bara hur man
vill att det ska se ut. For att kunna fa en struktur pa var metod och undersokning anvande vi
en sammanfattande matris (Figur 14, avs.2.7.1) Matrisen &r uppdelad i tva stérre omraden,
orienteringen inom Léarande, Icke larandet och vilken niva i organisationen som undersoks.
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Projektniva

Icke larande orienterad Larande orienterad

N L Gambro
organisation organisation

Fore projekt

Projektmiljo

Projektkultur

Projektstruktur

Mallar

Under projekt

Aktiviteter

Malsattning

Kommunikation

Kunskapsoéverforing

Efter projekt

Bel6ning och
bestraffning

Uppféljning och
utvardering

Dokumentering

Budget

Figur 14; Sammanfattande matris for undersékandet av ett organisations larande och projekt.
(Visas har endast pa Projektnivan)

Kolumnen som visas till hoger beskriver tre olika organisationer i forhallande till larandet.
Overst 4r en organisation som ar icke- larande orienterad, i mitten en larande orienterad och
sist vart fall Gambro dar det undersokts forhallanden till larandet. Vi valde dessa ytterligheter
eller renodlingar for att kunna jamféra hur Gambros organisation ser ut gentemot en larande
och en icke- larande organisation. Det andra omradet &r den dversta raden som beskriver de
nivaer som vi undersokte i organisationen; den forsta ar Organisationsnivan, den andra ar
Projektnivan och den tredje ar nivan Individ. Det vi fokuserar pa ar projektverksamheten men
eftersom det befinner sig i en storre kontext, behGver vi dven titta pa Organisationen och
Individerna i den for att ser hur projektet paverkas av de tva kolumnerna.

Att foretaget har en kultur som underlattar utveckling och larande fér dem anstéllda kan vara
en avgorande faktor i ett konkurrens perspektiv. Det ar pa ledningsnivan som alla stora beslut
som t.ex. budget for larande, kommunikationskanaler, handledare, projektverksamhet,
gruppindelningar och mentorskap gors. Alla nivaer i organisationen ar beroende av vilka
besluts som fattas pa ledningsnivan. Om inte ledningen har en positiv och korrekt syn pa hur
larande och utveckling ska ske kan organisationen ga miste om de gynnsamma laroeffekterna.

Projektnivan ar beroende av hur ledningen ser pa projektverksamhet. En organisation har ett
visst sétt att arbeta efter, &ven om t.ex. en extern konsult firma hyrs in och man tillverkar en
hybrid av olika arbetsformer. Ofta sa skapas en gemensam mall for hur projektet skall skotas
och det &r troligen en projektledare som haller i tradarna. Projektet ar i sin tur &ven beroende
av hur kommunikationskanalerna ar uppbyggda och det ar i grunden ledningen och foretaget i
stort som byggt upp dessa. Projektet kan t.ex. inte anvanda sig av video konferenser om inte
foretaget investerat i kameror till datorerna. Alla sma variabler som projektet bestar av har sin
forankring i organisationens projektkultur. Om ledningen tagit beslut om att projekt i
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allmanhet skall vara uppbyggda sa att larande och utveckling star i fokus, kommer troligen
alla projekt &ven att vara det. Mycket beror sjalvklart pa sjalva utférandet och vilken struktur
och vad det ar for rutiner som ledningen anvant sig av.

Individnivan &r nivan som mest aterspeglar verkligheten. Det ar pa denna niva som vi kan se
hur saker och ting fungerar i praktiken. Foretaget har manga metoder och strategier om hur
foretaget ska fungera men undersoker man vad medarbetarna tycker s& kommer man fram till
om metoderna verkligen existerar och fungerar. Man kan fa reda pa vad som inte fungerar,
orsaken till det och hur och vad som har gatt daligt pa riktigt. Ledningen och de som ar
medbestdmmande i projekt och grupper vill att vissa metoder skall anvandas, men
verkligheten 6verensstammer oftast inte med deras vision. Darfor valde vi att ta med
synpunkter och infallsvinklar fran medarbetare som arbetat med uppgifterna och metoderna.

4.2 Undersokningsmodell

Det vi vill undersoka ar i huvudsak projektet som laroform, samt se hur projektet ar kopplat
till entiteter som individen och organisationen. Man kan sdga att ett projekt ar en organisation
i mindre skala och att projektet samtidigt ar en samling individer. Pa sa satt arver projektet
egenskaper fran bade individerna och organisationen och blir en lank mellan dessa vilket gor
att information och kunskap kan formedlas fran organisationen till individen samt fran
individen till organisationen. Det som &r intressant med just projektet &r att det under de
senare aren Overgatt till att bli mer av en process. | den process som nu vuxit fram bakas
larandet in pa ett helt annat satt an tidigare. Man har forstatt vikten av att lara sig for
framtiden och inte endast for stunden vilket gor att projekten blir ett viktigt verktyg for
organisationen och for individerna som lar sig under processens gang. Idéer som att anvanda
projekt som ett instrument for att lara, har aven blivit verklighet.**’

Vi forsoker i bilden nedan pa ett Gverskadligt satt beskriva situationen som uppstar i foretag
som i nagon form tanker pa larandet i sin organisation. Pilarna syftar pa att visa sambanden
mellan de olika entiteterna.

Projekt

Kunskap och information Kunskap och information

Individ Organisation

A

Kunskap och information

Figur 14; Understkningsmodell’” - Anders Skoglof & lldiko Balassa

397 http://www.fraunhofer.de/fhg/EN/
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Det &r egentligen en valdigt enkel modell och variablerna &r inte sarskilt manga. Men det ar i
sjalva tolkande, av vad som &r kunskap och hur man verkligen lar en individ, ett projekt eller
en organisation, som svarigheterna visar sig. Som vi namnt tidigare &r vi intresserade av hur
individen kan paverka organisationen genom projektet.

Entiteten Individ har vi valt att ta med eftersom det &r individen man maste forandra for att
kunna paverka nagot storre.>”® Kan man komma fram till hur individen l4r sig, utvecklas och
kommunicerar sa kan en férandring borja ske fran grunden mot en mer larande installning och
mer effektivt agerande.>®

Organisationen valde vi att beskriva eftersom den paverkar hur individen agerar och projekten
utfors. For att fa fram en forandring i projektet maste organisationen forandras, det racker inte
att bara &ndra individerna eftersom de i hdg grad leds av organisationens styrande variabler.
En gemensam forandring dar man fokuserar pa individen och organisationen i samklang kan
fora hela organisationen mot malet att bli en larande organisation.

Entiteten Projekt lankar samma de andra tva entiteter, vi hade kunnat vélja grupparbete eller
nagon annan form av gruppaktivitet som paverkas av bade individens och organisationens
variabler men eftersom projekt nu borjat bli mer av en process och att man konkret anvander
projekt som en laroform for individer sa ansag vi att vi kunde belysa det nya séttet att arbeta
pa och fora fram hur larande ser ut ur det perspektivet.

4.3 Beskrivning av variabler

De variabler vi valde var till for att fa fram hur information och kunskap kan férmedlas och
fora samman individen med organisationen via projekt. En fokusering pa de tre enheterna
Individ, Projekt och Organisation kravdes eftersom dessa ar beroende och star i relation till
varandra. For att kunna se hur information och kunskap kan passera mellan entiteterna och for
att kunna gora nagon sorts analys skapade vi en dimension som hanterade skillnaden mellan
larande och icke- larande. Dessa ytterligheter jamférdes sedan med Gambro. En forklaring till
variabler vi ansag vara relevanta for vart syfte, som ar att ta reda pa hur kunskap och
information paverkar och flodar genom entiteterna individ, projekt och organisation, foljer
nedan.

Det redogors dven orsaken till varfor visa variabler grupperades under en rubrik och varfor
visa variabler valdes bort. Variabler som fallit bort understryks.
P& Organisationsnivan:

Strategi: Foretagets Overliggande tanke och planering for hur organisationen skall utvecklas
och fungera i framtiden samt att se om larande ar en del av foretags strategi.

Organisationsmiljo, Organisationskultur, Organisationspolicy: Variablerna
organisationsmiljd, organisationskultur och organisationspolicy har vi valt att diskutera under
samma rubrik vid beskrivning av variabler. Anledningen till denna gruppering &r att de

308 Agyris C., “On Organizational Learning, Second Edition™, 1999
309 F
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innebar ungefar samma sak och de star i stark relation till varandra. For att fa reda pa hur
organisationen egentligen fungerar och ser ut i ett larande perspektiv. Genom att se vilken
instéllning eller policy foretaget har kan vi dra slutsatser om flodet av kunskap mellan dess
entiteter fungerar. Vi kan dven se om foretagsmiljon framjar utvecklingen av anstallda och
hur det ar tankt att det skall gynna organisationen som helhet.

Organisationsstruktur: Genom att se hur den hierarkiska strukturen ser ut i organisationen
kan vi gora en jamforelse med en struktur som underlattar for larande och som inte gor det.

Organisation: Har varit med i borjan i matrisen for att kunna gora en djupare dykning i hur
organisationen ar uppbygg och hur den fungerar for att gora jamforelser med de tva
ytterligheterna och deras uppbyggnad. Variabeln Organisation fallit bort fran matrisen under
analysfasen eftersom det skulle orsaka redundans.

Larandekultur: Denna variabel & med for att se hur organisationen ser pa larande och
utveckling. Vi vill fa en bild om hur den styrande delen av organisationen ser pa larande och
utveckling for att se om de tanker pa larande som en investering for framtiden. Genom att
undersoka hur denna entitet fungerar och agerar kan vi fa fram dess relation till individ och
projekt.

Projektkulturen: Genom undersdkning av denna variabel kan vi ta reda pa hur organisationen
ser pa projekt och i vilket syfte de anvander den sortens arbetsform. Vi kan se om de anvander
projektet i syftet att lara och utveckla foretaget och dess individer eller om de anvéander
projektet som ett medel for att uppna kortsiktiga mal.

Hierarki: Har varit med i borjan i matrisen, for att konkret se om organisationens uppbyggnad
framjar larande och utveckling. Genom att titta pa den hierarkiska uppbyggnaden kan man se
om de finns en struktur som stodjer samspelet mellan individer, avdelningar, projekt och
organisationen som helhet. Variabeln Hierarki var den andra variabeln som tagits bort fran
matrisen vid analysfasen eftersom &ven den skulle orsaka redundans.

Kommunikation: Tas med for att se om samspelet fungerar mellan de olika entiteterna och hur
de gar tillvaga. Kunskap och information maste formedlas om de olika entiteterna skall kunna
paverka och utveckla varandra.

Konkurrens: Om vi finner att det existerar en konkurrens mellan medarbetare eller
avdelningar kan detta bidra till att utvecklingen och inlarningen blir ineffektiv eftersom
information da undanhalls for att forbattra det egna laget. Vi kan dven, genom att fa fram hur
organisationen som helhet ser ut pd marknaden, dra slutsatser om foretaget kraver en snabb
utvecklingstakt for att existera pa marknaden. Foretaget kanske agerar pa en marknad som ar
sa pass stillastaende att en utveckling inte ar nodvéndig.

Beldning och bestraffning: Tas med for att fa fram information om hur féretaget ser pa
kunskapsbel6ning eller bestraffning. Denna variabel ger oss en indikation om hur bra klimatet
ar i organisationen, vagar anstallda vara kreativa? Vi far aven fram om kunskapsinlarning och
utveckling beltnas.

Budget: Ar med for att se om foretaget konkret investerar i sina anstéllda och deras

utveckling. Vilket far fram information om de anser att individen i sin tur kan framja foretaget
som helhet. Hur langsiktigt tanker dem?
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Pa strukturnivan:
Foreprojektet

Projektmiljo, projektkultur: Variablerna projektmiljé och projektkultur har vi valt att
diskutera under samma rubrik. Anledningen till denna gruppering &r att de star i stark relation
till varandra. Genom att undersoka dessa variabler kan vi gora jamforelser med ett foretag
som fokuserar pa larande och ett som inte gor det. Information om hur och varfor projekt
anvands ger oss en kunskap om hur projektet ar kopplat till de tva entiteterna, Individ och
Organisation.

Projektstruktur: Tas med for att se om projektet ar uppbyggt pa ett satt som framjar larande
och utveckling. Ar projektet fristdende eller samspelt med den resterande organisationen?
Aven individens tillstdnd och mojligheter till inlarning kan ses genom att undersoka
projektstrukturen.

Mallar: Ar med for att se om foretaget arbetar efter konkreta mallar. Vi kan da se om mallar
sparas for framtiden vilket ar utvecklande for foretaget som helhet. Vi kan dven ta reda pa i
vilket syfte de anvands.

Under projektet:

Aktiviteter: Ar med for att konkret se vad som sker i projektet. En jamforelse kan sedan ske
for att se om projektet innehaller element som anses vara utvecklande eller larande.

Malsattning: Genom att ta med denna variabel kan vi se om projektet har som malséttning att
vara kortsiktig eller langsiktig. Satsas det pa utveckling i ett langre perspektiv eller utfors
projektet enbart for att uppfylla kortsiktiga mal?

Kommunikation: Tas med for att se hur kommunikationen och kunskapséverféringen konkret
fungerar och ser ut mellan Individ, Projekt och Organisationen. Samt for att se hur
interaktionen fungerar i projektet. Genom att se hur entiteterna kommunicerar kan vi fa en
bild om utveckling och larande framjas eller inte.

Kunskapsoverforing: Ar med for att se hur och om kunskap och information férmedlas mellan
entiteterna.

Efter projektet:

Beldning och bestraffning: Tas med for att konkret se om nagon kanner sig hammad i sitt
arbete eller for att se om individuell och projektuell utveckling belénas. Fragan stalldes dven
pa foretagsnivan men svaren kan skilja sig at eftersom de olika entiteterna kan paverkas i
olika utstrackning.

Uppfdljning och utvardering: Genom att ta med denna variabel kan vi se om foretaget tanker i
langsiktiga termer. Att folja upp och utvardera projektet &r ett sétt att lara sig for framtiden.

Dokumentering: Tas med for att se hur och i vilken utstrackning foretaget dokumenterar det
som utforts. Anvands dokumenteringen i ett utvecklande syfte?
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Budget: Ar med for att se hur projekt budgeten ser ut och om larande och utvecklande inslag
ar en del av planeringen.

Individniva:

Aktiviteter: Ar med for att se vad den enskilde anstéllde gor i och utanfor projektet. En
jamforelse kan sedan ske for att se individen utfor foreteelser som anses vara utvecklande
eller larande. Genom denna variabel kan vi aven fa ram information om hur individen &r
kopplat till projektet.

Malsattning: Tas med for att se vilken malsattning individen har. Hur den ser pa projektet och
sig sjalv och vilka krav som finns. Finns det krav pa inlarning och utveckling?

Individ: Genom att ta med denna variabel far vi fram information om hur individen tanker och
tycker om larande och utveckling. Det &r en del som kan kopplas till hur féretagets policy och
larandemiljo ser ut och paverkar individen.

Problemldsning: Tas med for att se hur problem och andra hinder 16ses konkret. Genom att
titta noggrannare pa denna aktivitet kan vi fa fram om individen loser problem kortsiktigt eller
langsiktigt och om det finns nagon struktur i projektet eller organisationen som stodjer de
olika forfarandena.

Kommunikation: Ar med for att se hur och om individen kommunicerar med de andra
entiteterna projekt och organisation. Finns det en struktur och de méjligheter som kravs for att
kunna kommunicera pa ett utvecklande satt?

Kunskapsoverforing: Tas med for att se hur och om kunskap och information fors vidare fran
individen till projektet och slutligen till organisationen som helhet. Finns det mojligheter for
kunskapsinhamtning for individen?

Dokumentering: Genom att ta med denna variabel kan vi se hur vad individen konkret
dokumenterar. Gors dokumentationen for framtiden och finns det majligheter att anvanda sig
av tidigare dokumentation?

Bel6ning och bestraffning: Ar med for att se hur individen paverkas i arbetet av en eventuell
beldnings eller bestraffnings system. Kreativiteten kan paverkas vilket hammar utvecklingen
om individen kanner sig otrygg i sin arbetsmiljo. Tas med dven for att se om kunskap och
utveckling belonas pa nagot satt, ar det vart for individen att utvecklas?

Uppfdljning och utvardering: Denna variabel tar vi med for att se hur individen ser pa
uppfoéljning och utvardering av det egna arbetet. | vilket syfte gors dessa aktiviteter, for att
lara sig pa lang sikt eller pa grund av foretagens bestammelser?

Konkurrens: Tas med for att se hur konkurrensen ser ut mellan individerna och de olika
avdelningarna. Sla dem om resurser? Paverkar konkurrensen utvecklingsméjligheterna och
den individuella, projektuella och organisatoriska inlarningen?

Tid, budget: Ar med for att se vilka resurser och maéjligheter den enskilde anstallda har for
utveckling och inlarning.
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Har presenteras resultatet av empiriskt
. . material fran intervjuerna och teori som
5 UnderSOknlng konkret visar skillnaden mellan
organisationens, projektets och individens
orientering mot larande och utveckling.

5.1 Beskrivning

| stycket 2.7.3 och 4.3 gav vi en forklaring till hur och varfor vi valt de olika variablerna till
matrisen (se dven Bilaga 3). | detta avsnitt kommer vi att diskutera den information vi fatt
fran var empiri och dra paralleller till teorin, vilket &r en iterativ process. Pa sa satt anvander
vi abduktionsmetoden och far fram det resultat som behovs for att géra en analys och svara pa
vara fragestallningar.

Matrisen representerar endast en liten del av det insamlade materialet, ett komprimerat urval.
Den insamlade informationen, fran teorin och empirin, behandlas i matrisen som sedan
diskuteras i resultatet for att slutligen analyseras i avslutningskapitlet. Pa sa satt blir resultaten
mer begripliga for bade lasare och oss som forfattare. For att ytterligare fortydliga hur
Gambro star i forhallande till larande och utveckling, har vi valt att vid varje
variabeldiskussion visa ett matresultat som beskriver Gambros position mot larande eller
icke- larande.

5.2 Resultat

Vi anvénde litteraturen for att gora jamforelser mellan larande och icke- larande och kom pa
sa satt fram till hur Gambro egentligen tankte, tyckte och agerade i verkligheten. Meningen
med uppsatsen ar att svara pa vara fragestallningar och for att kunna gora det har vi analyserat
och strukturerat allt material vi fatt fram. Vi ansag att omraden som t.ex. larandekultur,
organisationsstruktur, organisationskultur och sjalvklart projektkultur var viktigare &n andra
och att de skulle belysas for att komma fram till om Gambro har larandet i fokus. Nagon
konkret viktning av variablerna har dok inte utforts.

En detaljerad beskrivning av L&rande skalan gavs under avsnitt 2.7.2 och 6.1.2.2. Nedan visas

resultaten om viktning av variablerna vilket visar hur de olika variablerna star i férhallande
till Larandet.

P& organisationsniva:

I— L

Icke Larande [TTT T T[] Larande

Strategi:

Gambro anser sig vara ett foretag som tanker langsiktigt och att de har en ambition att
utvecklas som organisation. Foretaget ar uppdelat i olika avdelningar och
verksamhetsomraden som i sin tur har ansvaret for sin egen utveckling. Problemet verkar vara
att Gambros ledning inte har direkt uttalat att de fokuserar pa utveckling, det ar snarare en
outtalad regel”. Ledningen och cheferna har sjalvklart olika mal och ramar for att uppna sin
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malséttning men det verkar inte som om man tanker pa larandet som ett av huvudmalen. For
att framja larandet méste inlarningen styras upp, ges stod och stimuleras.**°, ** Man har i
projekt och andra grupparbeten en positiv instéllning till att sprida kunskap i det syftet att om
nagon skulle forsvinna sa skall inte kunskapen félja med den anstéllde. | det syftet tar de
larandet pa allvar eftersom konsekvenserna ar sa synliga. Gambro verkar agera for att inte
uppleva nagra negativa effekter, att anvanda utveckling for att dven uppleva positiva vore
kanske att tanka pa.

En annan sak som kom upp under intervjuerna var kunskapsoverféring mellan avdelningarna.
Det finns mote en gang per ar da avdelningar traffas. Har byts information ut om vad de har
gjort under ar och vad de haller pa med just nu. Avdelningarna fungerar helt oberoende av
varandra, vilket innebar att utbyte av kunskaper och erfarenheter sker endast vid behov. Att fa
individer och avdelningar att ge varandra kunskap ar svart nar foretaget inte uppmuntrar eller
ger tillfalle till det. Om foretaget fokuserar pa larande, har de dven en strategi for hur kunskap
och information kan forflyttas inom organisationens interna granser och nyttjas for hela
foretagets basta. Det fors inte heller ndgot protokoll dver métena. Informationsspridning sker
oftast genom nagon sorts av dokumentation vilket &r en av de viktigaste grundstenarna i
larandeprocessen. Det maste m a o finnas strategi aven for dokumentaring i en larande
organisation.

En laroprocess infinner sig nar slutsatser fran foretagets historia laggs in i rutiner som guidar
beteende eller nar nagon av organisationens komponenter anskaffats sig information och gjort
den tillganglig for sig sjélv eller fér andra komponenter i syftet att framja hela
organisationen.®'2 33 31% Detta verkar inte ske pA Gambro eftersom avdelningarna mer eller
mindre &r isolerade fran varandra. Det verkar inte heller finnas nagra gransoverskridande
anstallda som majliggor ett utbyte mellan organisationens verksamhetsomraden och grupper.
Att Gambro skulle kunna bli en mer effektiv organisation om de fokuserar pa larande &r vi
inte helt sakra pa. For att ater knyta till det vi tidigare namnt om Gambros langsiktiga
tankande s& kan man séga att deras visioner inte direkt 6verensstaimmer med verkligheten.
Gambro hade kanske kunnat bli en mer effektiv organisation om de bara konkret uttalat sitt
engagemang och intresse for larande och utveckling. Resurser skulle ha avsatts for att ge varje
avdelning, projekt, grupp och individ méjligheten att tanka i double loop termer.3*® Tyvarr
verkar det som om Gambro tanker lite mer kortsiktigt &n de vill att det skall lata. Med
kortsiktigt tankande menar vi att de fokuserar hellre pa de mal de har for tillfallet &n att
investera pa kunskap och larande som ger avkastning langt senare. Ett exempel pa det
tdnkande &r hur de skotte ett kunskapslyft som involverade ett “datorkorkort”. Hade projektet
inte runnit ut i sanden hade manga anstallda som inte anvander datorn pa ratt satt blivet mer
effektiva. Det hade sjélvfallet tagit lite tid och kostat en hel del men avkastningen i
effektivitet hade kanske dverstigit kostnaden som investeringen innebar. Gambro verkar i det
héar fallet inte ens undersok vilken avkastning ett "datorkortkort” hade inneburit och det
verkar som om de i det har fallet heller vill att anstallda gor sina uppgifter mindre effektivt an
att satsa pengar pa att utveckla och lara for framtiden. De har visserligen andra utbildningar
och seminarier som utvecklar enskilda och hela grupper men for att verkligen bli effektiva
racker det inte med endast uthildning de maste ta fram strategier for hur de kan fa anstallda att

319 Mayo A., Lank E., “Larande i organisationen”, 1995

311 Agyris C., “On Organizational Learning, Second Edition”, 1999

312 | eavitt B., March J. G., ”Organizational Learning,” Annual Review of Sociology, 14, 1988, s. 319-340.

313 Huber G. P., ”’Organizational Learning: An Examination of the Contributing Processes and a Review of the
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University, 1989, May 18-20.
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agera i larande former.®* Det &r ledningens ansvar att se till att larandet blir en del av
foretagskulturen och att de avséatter resurser till detta. | enlighet med vad Peter Gardenfors
tycker &r en bra inlarnings metod, har Gambro bdrjat inféra mentorer som hjalper andra
anstallda genom direktinlarning. Att pa detta satt fa anstallda att konkret lara sig genom att
gora &r positivt att se eftersom de da forsoker ta steget fran den passiva inlarningsform som
utbildning ar.®'" Nar det géller resurserna for utveckling finns det i den méan att varje anstalld
har maéjligheten att utbildas och haja sin kompetens dar sadan saknas. Sjalvklart &r detta
positivt for Gambro och i kombination med fler inlarningsmetoder, uppféljning och
utvardering kan sadana utbildningar vara mycket utvecklande.

Det finns ingen struktur eller strategi som ar perfekt, men det som ar viktigt &r att den ar i
balans med den kapacitet som finns majlig i foretaget. Den marknad Gambro agerar pa ar i
stort satt stillastdende och deras position &r trygg. Att da satsa pa utveckling och larande for
att fylla ett behov som inte riktigt existerar kan tyckas meningslost men hur vet ledningen det
om ingen undersoker hur och vad en sadan satsning skulle innebéra.

I— L

Icke Larande [TTTTITTTTIT11 Larande

Organisationsmiljo, kultur, policy:

Variablerna organisationsmiljo, organisationskultur och organisationspolicy har vi valt att
diskutera under samma rubrik. Anledningen till denna uppdelning &r att de innebar ungefar
samma sak och de star i stark relation till varandra. Under intervjuerna fick vi fram att de
anstallda anser att Gambro har en miljé som framjar larandet, men den ér till stor del skapad
av den enskilde anstallde. Vi sag dven flera indikationer pa hur anstallda hjalper till nar det
behdvs och lar av varandra. Det finns inget direkt uttalat fran ledningens hall att larande skall
vara en del av det dagliga arbetet men enligt manga anstéallda ar det underforstatt. Om
Gambro infort metoder for att lara andra och fran ledningens hall gjort konkreta forsok att
skapa en larande foretagsmiljo hade de anstéllda blivit mer engagerade i varandras
arbetsuppgifter och sprida kunskapen utanfor de separata avdelningarna for foretagets basta.
Mer effektiva arbetsmetoder hade kunnat utvecklas snabbare och ett double loop tdnkande
hade férandrat de styrande variablerna som i sin tur paverkar agerandet® *°. Mer datorstodd
inlarning, som t.ex. en kunskapsdatabas, hade kunna hjélpa individen och avdelningar att fa
fram information om hur ett visst problem borde l6sas eller vilken metod man skulle kunna
anvénda sig av i planeringsarbete®?,***, Gambro har mindre sédana system som enskilda
grupper kommer &t och det ar ett steg i ratt riktning.

Gambro har inte behov av att fordndras sarskilt snabbt eftersom marknaden &r mer eller
mindre konstant. FOretaget har sjalvklart konkurrenter som kan ta marknadsandelar men
chansen att ndgon skulle komma med nagonting som revolutionerar marknaden ar ganska
liten. Vi har i undersokningen fatt fram resultat som visar pa att Gambro &r bra pa att satta ratt
folk pa ratt plats. De ser ganska snabbt om nagonting inte stammer genom uppféljning eller
utvardering och kan pa sa satt fixa problemen genom att hoja kompetensen inom ett visst

318 Gardenfors P,. "Méanniskan i Informationssamhéllet”, Rapport frén seminariet IT i kulturens tjanst, Tekniska
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omrade eller att omfordela personal. Vidare & Gambro ett foretag som ofta anvander sig av
projektgrupper for att prestera resultat och det galler speciellt for IT avdelningen. Ser man pa
Gambros behov av att effektivisera och utvecklas i syftet att ta marknadsandelar sa ar det inte
sa stort. Gambro fungerar inifran och ut genom att se hur de fungerar inom féretaget och
arbetar for att effektiviserar sina egna metoder sa langt som mojligt. Manga andra foretag
arbetar utifran och in och effektivisera pa grund av konkurrenternas hot om dvertagande av
marknadsandelar. Ser man pa foretagskulturen hos Gambro fran ett larande perspektiv sa kan
vi vél sdga att de har en god och positiv instéllning. Larande och utveckling ar underforstatt
och indirekt outtalade regler. Alla hjalper alla och det ar ingen som direkt haller med om att
de sitter pa kunskap for att inte forlora makt som kan leda till konkurrens och undanhallande
av information for att framja sig sjalv?%. De anstallda anser att Gambro i manga fall har varit
daliga pa att dokumentera och att ledningen inte konkret uppmuntrar larande, men utbildnings
mojligheter och avancemang i foretagets nivaer ar mycket goda. Vi forstod ganska snabbt i
understkningen att anstéllda pa Gambro inte direkt forstod att det var nagon skillnad mellan
utbildning och larande. Som sagt tidigare sa ar Gambro mer inriktat pa att utbilda an pa att
lara.

Gambro har den policyn att man som anstalld har vissa ataganden som skall skétas under sitt
dagliga arbete och under projektarbeten. Dokumentering ar ett av dessa som i sig &r ett tecken
pa att de inser vikten av att dokumentera for framtida projekt och for att andra inte skall gora
samma misstag om igen. En bra kommentar som ett av vara intervjuobjekt gav var att man
inte skall uppfinna hjulet tva ganger. Den instéllningen verkar det som Gambro har anammat i
varje fall under projekt C2, som vi undersokt. En intressant aspekt ar att de inte verkar
fundera pa om hjulet behéver uppfinnas 6ver huvud taget. Gambro har mer en single loop
installning eftersom de ser pa konsekvenser av handlandet och andrar agerandet ifall
planeringen inte matchar resultaten. Det vi hade velat se ar en fordndring i det som styr
agerandet, vilket kan innebara att strukturen och hela arbetsprocessen pa Gambro tittas 6ver

och forandras till att bli mer effektiv:?,

Manga foretag gar i dag over till att bli allt planare och mer horisontellt funktionsinriktade
och Gambro verkar folja samma spér i vissa avseende®*, *2°. Ett exempel ar att de arbetat pa
att gora organisationen plattare samt att foretaget ar uppbyggd sa att den tar tillvara pa
foretagets samlade kompetens. Ser man pd Gambro som helhet sa ar det en mer
konventionellt uppbyggt organisation dven om nivaerna i hierarkin borjar plana ut. Ett
exempel ar hur Gambros olika avdelningar distanserar sig fran varandra och skapar en
sjalvstandighet sa &r det inte i enlighet med en larande organisation. Ofta ar det nar tva
avdelningar har gemensamma mal och syften som en organisatorisk forandring i form av
planare struktur sker®?®, S3 verkar inte Gambro vara konstruerat. Gambro har namligen en
tendens att skapa oberoende och sjalvtillrackliga avdelningar som inte har nagot behov av
andras kunskap eller att dela med sig till andra. Undersdkningen visade dock att det fanns ett
intresse for ett tvarorganisatoriskt system dér information om metoder och forfaranden skulle
kunna lagras. Ett sddant informationssystem kan ge snabb feedback pa organisationen och
dess komponenters formaga och mekanismer for att belysa organisationsteorier och

utforanden vilket gor att organisationen utvecklas som helhet®*’.
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| I

Icke Larande [TTTTTTTITITT11 Larande

Organisationsstruktur:

En struktur som gor att information, kunskap, resurser och anstéllda latt kan 6verskrida de
granser som binder samman foretaget anses ge en mer larande och utvecklande milj&®?%.
Schein och Senge menar precis som Agyris och Mayo att en platt och decentraliserad
organisationsstruktur &r en bra grund for inlarning®?®. En sédan miljo finns inte p& Gambro.
De har latt att placera om personal, vilket ar en positiv, men granserna mellan avdelningar,
entiteter som anstéllda och ledning, samt den grans som finns inom avdelningarnas olika
arbetsomraden ar for stranga for att anses vara flexibel. Inom IT-avdelningen ar dock
granserna mindre synliga eftersom de ofta anvander projekt som arbetsform dér resurser och
anstallda standigt omplaceras. Gambros struktur &r mer traditionell och pyramidisk &n platt

aven om de stravar efter att ha sa fa steg i beslutsfattandet som mojligt.

| I

Icke Larande [TTTTITTITITT11 Larande

Larandekultur:

For att en organisation skall kunna tillgodogora sig all den samlade kunskapen som finns hos
dess anstéllda maste de uppmuntra till utveckling, utbildning och se till att handledning och
traning blir en del av arbetsuppgifterna®°. Denna del & Gambro relativt bra pé eftersom de
uppmarksammar individen och deras vérderingar samt att de har utbildningar, seminarier och
till viss del handledning och tréning. Det som &r intressant ar att Gambro anvénder sig av
projektgrupper och inlarning i grupper som enligt Peter Senge ar ett satt att samla
intelligensen hos anstéllda vilket oftast dverstiger de enskilda individerna och nar gruppen
borjar samarbeta, ldra och utvecklas uppnas inte bara bra resultat, medlemmarna utvecklas
ocksé fortare 4n de hade gjort var for sig**". S& projektgrupper och andra arbetsgrupper &r ett
bra satt for en organisation att fa fart pa bade den individuella inlarningen som leder till att
projektgruppen utvecklas som ger resultatet att organisationen utvecklas. Misslyckas man
dock att utveckla projektgrupper eller andra former av grupparbeten ar chansen att utveckla

organisationen valdigt liten®%,

Gambro har dven faststéllt ett visst antal utbildningsdagar per anstalld och alla anstéllda har
utvecklingssamtal en gang om aret med deras chef dar de far méjligheten att tala ut om hur de
vill utvecklas. Manga intervjuobjekt tycker att mojligheterna pa Gambro ar oandliga och att
det inte finns nagot direkt tak for vad man kan lara sig. Foretaget uppmuntrar dven anstallda
till att dela med sig och lara andra &ven om det &r mer eller mindre informellt uttryckt, vilket
ar ett satt for Gambro att verka intressant, utvecklande och larande utan att egentligen géra
nagot konkret. Gambro anordnar dven seminarier och andra sammankomster som ar tillfallen
for kollektiv inlarning. Handledning och mentorskap &r &ven saker som anvands och bérjar nu
fasas in i deras arbetsmetoder. De uppmuntrar ofta anstéllda att ta sin tid och l&ra sig nya
erfarenheter men vi kom i undersokningen fram till att de inte hade nagra processer som
stoder sjalvstyrd inlarning, den biten far varje avdelningschef ta hand om. Det verkar som om
det ar upp till varje individ att ta tag i sin egen inlarning, men for att fa anstallda att verkligen

328 Mayo A., Lank E., ”Larande i organisationen”, 1995
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ta tag i sig sjalv maste ledningen och chefer ta konkreta beslut och hjélpa den anstallde i ratt
riktning. 1 en del fall goér Gambro det, nér det uppfattar att en kompetensbrist finns, men i
andra fall tar inte ledningen nagra riktiga beslut som ser till att personalen utvecklas. Har syns
aterigen det monster av single —loop inlarning som Gambro anvénder sig av. Nér ett fel
upptacks sa rattas agerandet till sa att inte det felet uppstar igen. For att utvecklas och bli mer
effektiva maste man se bakom de synliga felen och ga till botten med problemet. Detta double
loop tdnkande ska vara en del av arbetsprocessen och inte endast existera som en trial and

error, single loop process®®.

I— L

Icke Larande [TTTTTTIT 1111 Larande

Projektkulturen:

Som vi ndmnt tidigare i analyser anvander sig Gambro, speciellt IT-avdelningen, i stor
utstréackning av projekt som arbetsform. Det finns metoder for hur projektresultat och ny
kunskap registreras for att kunna ateranvéandas i framtiden vilket enligt Agyris, Mayo, Senge
och Schein &r en direkt nodvandighet om organisationen som helhet skall kunna utvecklas®*.
Lite av Gambros problematik ligger tyvarr i att ledningen mer eller mindre antar att
underchefer och anstallda automatiskt skall agera utvecklande och larande. Projekten utfors
oftast for att 16sa problemen och anses ha en bdrjan och ett slut. For att organisationen och
framtida projekt skall bli mer effektiva och utvecklande borde Gambro forsoka se projektet
mer som en process. Processen malsattning ar inte endast att fa problemet 16st utan dven att
utveckla och lara individerna och organisationen sa att de arbetar mer effektivt nasta gang.
Larandet kan bakas in och bli en naturlig del av arbetsgangen vilket gor de olika

projektarbetena till en enda lang process som inte har nagot slut®*>.

I— L

Icke Larande [TTTTT T 1111 Larande

Kommunikation:

For att binda samman de avdelningar och grupper som finns inom organisationen kravs bade
formella och informella natverk, som kan besta av arbetsgrupper, yrkesgrupper eller personer
med gemensamma intressen®*®. Gambro har som malsattning att skapa effektiva
foretagssamtal dar erfarenheter och kunskaper delas. Dessa natverk som fungerar som
informationskanaler genom féretaget kommunicerar via mail, telefon, intranatet samt Glimten
som &r den interna tidningen. Under intervjuerna framkom olika typer av fakta. En del fick
det att lata som om Gambros avdelningar och grupperingar utbyter information och lara av
varandra men att detta skedde av sig sjalvt. Andra pastod att det inte fanns nagra konkreta
gransoverskridande nitverk och att avdelningarna stod valdigt 1ang fran varandra. Annu en
gang ar Gambro passiv och vantar sig att avdelningar och anstéallda skall agera efter eget
bevag. Om en battre styrning mot larande infunnits sa hade informationsoverforingen,
inldarningen och utvecklingen effektiviserats betydligt.

333 Agyris C., “On Organizational Learning, Second Edition”, 1999

334 Agyris C., “On Organizational Learning, Second Edition”, 1999
Senge P., ”"Den Femte Disciplinen: Den larande Organisationens Konst”, 1995
Schein E., “Organizational Culture and Leadership’, San Francisco Jossey-Bass, 1985, 1992
Mayo A., Lank E., ’L&rande i organisationen”, 1995

335 Agyris C., “On Organizational Learning, Second Edition™, 1999

%% Mayo A., Lank E., ”Larande i organisationen”, 1995
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| I

Icke Larande [TTTTTTTITITT11 Larande

Konkurrens:

Gambro har en viss konkurrensbevakning for att se hur marknaden utvecklas. Den externa
konkurrensen ar viktig eftersom den i sa stor grad kan paverka hur utvecklingstakten ar i
organisationen®’. Aven den interna konkurrensen &r viktig att se éver eftersom den kan
paverka individen och organisationens utveckling och inlarning. Gambro har tidigare haft
konkurrerande avdelningar som varit tvungna att dela resurser, vilket ledde till en ineffektiv
konkurrens. En farlig effekt av inre konkurrens och defensivt beteende ar att information som
skulle leda till forbattringar undanhalls av individer och organisationer for att andra inte skall
kunna dra nytta av foérdelarna®®. Gambro upplever en yttre konkurrens genom att standigt
utséttas for patryckningar om outsourcing. Att lagga delar av verksamheten utanfor foretaget
kan gora att de anstéllda arbetar effektivare och béattre, men det finns &ven en risk for stress
och utbrandhet. Aven en del konkurrens mellan det vanliga arbetet och projektarbeten har

upplevts vilket ar resultatet av dalig planering och styrning.

I— L

Icke Larande [TTTTTITTITITT1] Larande

Beldning och bestraffning:

Gambro har ingen konkret bel6ning och bestraffningssystem, daremot finns ett data och
I6nesystem dar information om anstélldas kunskaper och fardigheter lagras. Nar en individ l&r
sig och utvecklas 1agg de nya fardigheterna in och kan anvandas i l16neférhandlingar.
Systemet blir saledes ett verktyg som kan anvandas for att beléna utveckling och kunskap
vilket ar positivt eftersom det da kan uppmuntra anstallda till personlig forbattring. Gambro
har ingen uttalad policy for beloning eller bestraffning men bel6ningar i form av
I6neférhojning och ledighet forekommer.

Budget: Icke Larande [TTTTTTIT 1111 Larande

Enligt Agyris, Mayo och Senge bor en investering i nya natverk och utvecklingsprocesser
som bakas in i det dagliga arbetet ske for att effektivisera och géra organisationen larande®*.
Projekt C2 ar ett utvecklingsprojekt som ar langsiktigt eftersom det i stor grad kommer att
effektivisera hela organisationen. I andra fall prioriterar Gambro mer kortsiktiga mal som t.ex.
nar datorkorkortet skulle inforas pa foretaget. Det var en grundlaggande datorutbildning som
flertalet av de anstéllda hade haft stor nytta av men projektet lades ner pa grund av kostnader

och minskat intresse fran ledningens sida.

:z; Agyris C., ““On Organizational Learning, Second Edition”, 1999
Ibid

339 Agyris C., “On Organizational Learning, Second Edition™, 1999
Senge P., "Den Femte Disciplinen: Den larande Organisationens Konst”, 1995
Mayo A., Lank E., ’Larande i organisationen”, 1995
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Foreprojektet
pa strukturnivan:

] .
Projektmiljo, projektkultur: Ickeldrande [TTT 7 gy [[[] Larande

Variablerna projektmiljo och projektkultur har vi valt att diskutera under samma rubrik.
Anledningen till denna uppdelning &r att de innebar ungefar samma sak och de star i stark
relation till varandra. Existerar en projektmiljo som legitimerar och stodjer projektarbete,
finns det &ven goda mojligheter for utveckling av en larande projektkultur. 1 annat fall
anvands projekt for kort kostnadsjakt och rovdrift pa manskliga resurser vilket &r motsatsen
till vad som utmarker en larande projektkultur, da risken &r stor att gynnsamma laroeffekter
for framtiden gar forlorade.>*°

Projektmiljon pd Gambro ar vélutvecklad och har en évergripande larande syn. Foretaget ger
stod for grupper av olika slag och &r val medveten om att de ar kraftfulla verktyg och direkt
livsviktiga for organisationens utveckling. Foretaget ar multikulturell och man har forstaelse
for kulturskillnader och for skillnader i personlig stil.

Det &r kundkraven som ligger till grund for gruppbildandet i en larande projektmilj6. Det var
pga. att Microsoft, en av Gambros leverantérer, dragit in supporten pa Windows NT som
gjorde att de var tvungna att byta ut standarden pa klienterna och sétta igang med C2
projektet. Hur projektgruppen skulle utformas och hur klienterna i slutdandan skulle se ut,
skapade genom noggrann undersokning av IT avdelningens kundkrav dvs. krav fran de
interna avdelningarna i foretaget.

Personer som skulle ingd i en projektgrupp bestamts enbart efter vilka fardigheter och
kunskaper som arbetsuppgifterna kréver, vilket ar positivt for en larande projektkultur. Som
en av informanterna utryckte sig, ’De kommer &ven att ta in en vakant dar urvalet kommer
att baseras pa personliga egenskaper och teknisk kompetens™.

Involverandet av en extern projektledare fran foretaget HP tycktes ocksa bidra till larandet
eftersom han kunde tillféra ny kunskap till projektmedarbetarna, respektive foretaget.
Visserligen kunde Gambro utndmna en projektledare fran sina interna resurser. Solution
Arkitekten som hade flera ars erfarenhet av projektledning kunde ta den rollen, men hans
tekniska kompetens var viktigare och for att inte belasta honom togs en extern projektledare
in istallet. Det visar att Gambro aven ar bra pa att ta tillvara pa sina karnkompetenser och
anvanda de pa ratt plats.

Det galler ”...frihet under ansvar sa lange man levererar.” - som den ena medarbetare
utryckte sig. Denna frihet ger utrymme for experimentering vilket utmarker en larande
projektmiljo och kultur. Men stora idéer, som det ska tas beslut om, ska enda upp till hdgsta
ledningen och kan ta lang tid innan besluten blir tagna. Vi har, fran empirin, kunnat utlasa lite
delade meningar om ledningens responsivitet***. Orsaken till de 1&nga beslutprocesser kan
vara att ledningen har ont om tid eftersom det finns manga parallella projekt att driva, sa det
handlar om projektets legitimitet och prioritering eller som Blomberg havdar vad som
kommer att uppfyllas, och hur, beror pa deltagarnas skiftande inflytande och intressen, det vill

340 Blomberg J., "Projektorganisationen — kritiska analyser av projektprat och praktik™, 2003
341 Asplund J., ”Det sociala livets elementéra former”, 1987a,b, via
Blomberg J. ’Projektorganisationen — kritiska analyser av projektprat och praktik’, 2003 s. 243.
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saga p& maktprocesser, snarare an pa rationella beslutsprocesser.®*? Gambros beslutsprocesser
ar sadana att de tillsammans finner den bésta I6sningen pa problemen, vilket ar bra for
l&randet.

Ledningen visar intresse men inget engagemang for att projekt ska vara larande. De
accepterar och uppmuntrar de anstéllda att ta sig tid att tdnka genom vad de har lart sig, men
vad som kom fram under intervjuerna var att det, under C2 projektet, var omoéjligt pga.
“tidspress™ och for att det var véldigt strikt styrt” som en av medarbetarna pastod.

Foretaget betraktar projektet som en tillfallig organisation som bestar av individer snarare an
som ett plan, vilket gor att manniskorna far mer uppmarksamhet.3*® Detta synsétt tyder aven
pa ett mikrosociologiskt perspektiv till projekt, vilket framjar larandet.***

Tyngdpunkten ligger pa handlingsperspektiv snarare an pa beslutsperspektiv. Nar projektet tar
andra vagar an de som varit planerade fran borjan handlar det om att folk har tankt om snarare
an pa andring av olika beslut.

Gambro har ett informellt forhallningssétt till projekt vilket betyder att det finns en 6ppen och
ohammad kommunikation som gor kunskapsoverforingen mojligt. Det ar en av de viktigaste
grundstenarna for att ett projekt ska bli larande. Vid intervjuerna kom det fram att alla kdnde
att de kunde prata dppet och fraga andra om de behdvde hjélp med nagot. Férutom att alla
medarbetare vi intervjuade tyckte att det var en hel naturlig sak, har Gambro daven ett tydligt
budskap om att handledning och traning ska vara en sjalvklar del av arbetsuppgifterna.

En annan aspekt handlar om att man ska valja ratt strategi till projekt. C2 projektet var ett
utvecklingsprojekt. Foretaget satte upp klara mal och resurser for det. Nar det handlar om ett
utvecklingsprojekt sa ar det bra om foretaget ar flexibelt och skapar mojligheter for projektet
att expandera.®* Det var ocksa viktigt att projektet, i alla fall p& den globala nivan, leddes av
en expert, en guru, som var framstaende i foretaget och som kunde attrahera resurser till
projektet. Projektgruppen bestod av unga, ambitidsa och delvis oerfarna medarbetare som var
villiga att arbeta hart. Projektet annonserades som nagot unikt, som det storsta
utvecklingsprojektet i foretagets historia. Detta liknar Blombergs forslag till den forsta
projektstrategin dar man ville skapa kreativitet och handlingskraft®*®. Rekryteringen av guru
och att projektmedlemmarna bestod av unga, ambitiésa medarbetare vidare att projektet lyftes
upp som nagot extremt, ar i samklang med denna strategi. Projektets klara och tydligt uppsatta
mal och resurshegransningarna gjorde daremot att det inte fanns sa mycket utrymme for
experimentering, kreativitet och mojlighet till att projektet ska expandera. Under projektets
gang blev det mer och mer tydligt att det forutsatta malet inte gick att halla och att resurserna
inte skulle racka lange. Enligt Blomberg &r detta naturligt for ett utvecklingsprojekt. Han
tycker aven att mindre planerade utvecklingsprojekt ofta ar mer framgangsrika an de som har
en rigords planering.®*” Skulle féretaget varit mera flexibel angdende mal och resurser s&
skulle det kanske inte heller ta sa lang tid att besluta om andrade planer och budget.

%2 Blomberg J., ”Projektorganisationen — kritiska analyser av projektprat och praktik”, 2003
3 bid
% bid
35 1bid
3 bid
%7 |bid
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En annan aspekt som ar utmarkande for en larande projektkultur &r integrering av
projektarbetets erfarenheter i moderorganisationen som forekommer i form av forandrade
rutiner®*®. Det har inte, under intervjuerna, kommit fram att Gambro har drivit detta projekt p&
ett battre satt an vid andra tillfallen, dvs. om de har ateranvant forbattrade rutiner fran gamla
projekt for att gora projektprocessen béttre i C2. C2 projektets mal, forutom att infora nya
standardklienter pa alla stallen i foretaget, var att andra en arbetsrutin i organisationen vilket
de har gjort genom att andrat inképsprocessen for inkop av mjukvara. Pa detta sétt har de
infOrt en ny rutin efter projektet i moderorganisationen.

En annan viktigt egenskap for en larande projektkultur &r att det ska ske standig inldrning fran
gruppmedlemmar nar de arbetar pa att géra sina grupper mer effektiva dvs. en
processinlarning snarare &n ett visst arbetsutforande.*

Under projektmaoten sa kallade “tisdags moten”, reflekterade projektgruppen éver vad som
gjorts och skall goras men aven hur de har gjort och hur skall gora, vilket tyder pa att de dven
arbetar pa att forbattra sjalva projektprocessen. Har anvands projekt som ett konkret
instrument for larande. Genom den empiriska studien fick vi tyvarr fram fakta som pekade pa
att Gambro inte foljer upp de méten och reflektioner som gjort, och ett tydligt single loop
tankande kan darmed urskiljas.

| I

Icke Larande [TTTTITTTTITT11 Larande

Projektstruktur:

En projektstruktur som fradmjar larandet ska vara mindre strukturerad och flexibel for att
gynna utférandet av snabba procedurer. Vidare ska den ha en plan struktur for snabbare
beslutsfattning.**® Ser man p& hur beslutsprocessen ser ut sa har den under projektet C2, som
undersokts, varit lite for langsam enligt en del intervjuobjekt. Mycket beror pa att ledning och
hdgre uppsatta chefer inte haft tid till att ta beslut eftersom de arbetat parallellt med sina
vanliga arbetsuppgifter. | projektet fanns fyra distinkta nivaer (se figurl). Pa hogsta nivan
befinner sig projektmanagern som ansvarar for projektet globalt. Vi har i denna studie avstatt
fran att utfora en intervju med honom (se under avsnitt 1.5 Avgransningar). Det &r alltsa tre
nivaer som ar relevanta for C2 projektet.

Projektet leddes av en extern projektledare som i sin tur hade tre stGrre grupper under sig.
Dessa var: Administrationsgruppen, Applikationsgruppen och Migrationsgruppen. Samtliga
tre grupper verkade pa den operationella nivan. Hierarkin i projektet var ganska sa horisontell
eftersom beslutsvagarna inte var langa.

Trots den plana strukturen, har det varit blandade meningar om hur bra kommunikationen
mellan nivaerna fungerat da flertalet intervjuade talat om langsamma beslutsprocesser och att
ledningen ibland varit svar att resonera med. Majligheten att anstallda skulle kunna stélla
fragor pa alla nivaer var det dven blandade meningar om. | vissa fall uppfattade vi chefer som
lyhorda och mottagliga och i andra fall att de var alldeles fér upptagna for att ha tid med
anstallda fran lagre nivaer i organisationen. | projektet kontaktade medarbetare pa en lagre
niva oftast projektledaren, om nagonting gick fel, som i sin tur forde meddelandet och
problematiken vidare vid behov till nésta niva.

348 Johansson S. mfl., Projekt som férandringsstrategi — analys av utvecklingsprojekt inom socialtjansten”,
2000

349 Blomberg J., ”’Projektorganisationen — kritiska analyser av projektprat och praktik”, 2003

350 H
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Nér det géller flexibilitet kom det fram att de omstruktureringarna som gjordes kéndes
naturliga och bra eftersom tre grupper pa den operationella nivan var belastade olika vid
samma tidpunkter och nér det fanns mycket arbete i en grupp fick de hjélp av den andra. Detta
tyder inte bara pa att projektgruppen var flexibel och latt att mobilisera utan att de aven hade
bra samarbete.

I— L

Icke Larande [TTTITITTTITIT11 Larande

Mallar:

Mallar for ett projekt som ska verka i en larande anda ska anvéandas pa ett mer symboliskt vis.
Framsta malet med mallarna ska vara att tillfredstélla krav frdn omgivningen och att fylla
ideologiska, affarsmassiga och ekonomiska syften.**

Gambro har ofta klara och tydliga satt att arbeta efter. De flesta som intervjuats tycker detta &r
skont eftersom man behéver lite styrning i sitt arbete. Av intervjuerna kom det fram att
mallarna kunde forandras och justeras ifall ett mer effektivt satt uppenbarats. Det tyder pa att
projektarbetet kunde kalkyleras och planeras I6pande och delvis i efterhand vilket stddjer
larandet.

Gambro har flertalet mallar for manga olika sorters projekt och det tyder pa att de haft en
gedigen projektverksamhet och forsokt att fora dokumentation for framtiden. Mallarna kan
ateranvandas och kombineras for att passa projektet ifraga vilket &r mycket positivt. |
projektet C2 anvandes mallar fran Gambro i kombination med den externa konsultens mallar
vilket skapade en hybrid som passade bra for projektsituationen. Det fanns dven larande
inslag i mallarna och arbetsséttet.

I mallen for felhantering dokumenterades det I6pande om vad som har gatt bra men &ven vad
som gatt daligt. Hela projektet var uppbyggt pa ett satt sa att de latt kunde sprida information
till foretagets andra Webbsidor runt om i varlden. Projektet var konstruerat sa att en pilot
gjordes i Lund. Under pilotprojektet kom man fram till vad som gatt fel och hur det skulle
hanteras for att inte andra lander samtidigt skall 16sa samma problem.

Projektmallen ar i helhet larande men projektgrupper pa foretaget ser de mest som styrande.

Projektgruppen verkade dock forsta att mallar inte avgor projektets framgang da det viktigaste
ar i vilket syfte de tas fram och hur de anvands.®?

Under projektet:

| L
Aktiviteter: Icke Larande ||| [ [ [ [ [[| Lérande

De aktiviteter som &gde rum under det vanliga projektarbetet, som har varit larande, var
traning och handledning av varandra, de kollektiva inlarningstillféllena, i form av
projektmdten dvs. ’tisdagsmoten”, tillfalliga moten, seminarier, gemensamma aktiviteter och
vid utveckling och uppdatering av FAQ, dar anvandarna sjalv kunde leta efter svaren pa sina

%1 Blomberg J., ”’Projektorganisationen — kritiska analyser av projektprat och praktik”, 2003
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fragor. Alla dessa saker &r direkt larande, men det Gambro inte ar lika bra pa ar att konkret
visa uppskattning for att alla dessa saker skall ske. De har, som vi ndmnt tidigare, seminarier
och gemensamma aktiviteter dar foretaget ar inblandad. Men nér der galler andra situationer
som vid handledning, trdning och uppféljning och utvérdering av méten eller andra tillfallen
dar information utbyts sa var inte sjalva foretagets konkreta instéallning narvarande. En
larande organisation visar mer uppmarksamhet och lagger mer tyngd pa larandetillfallen och
far pa sa satt effektivare arbetsmetoder och forfarande. Gambro gor inte detta konkret utan
later besluten ligga hos individerna sjélva.

I— L

Icke Larande [(TTTTTTT T T111 Larande

Malsattning:

| ett larande projekt ska ett av malen vara att den individuella inlarningen ska ga over till att
vara organisatorisk vilket sker genom kunskapséverforing mellan medarbetarna®™?. Detta kan
underlattas av foretaget om de har en uttalad policy for att det ska ske men som det ser ut nu,
saknar foretaget en sadan policy. Pga. av detta, sker kunskapsoverforing ocksa pa ett mer eller
mindre omedvetet sétt och som tidigare namnt, kommer initiativet fran individerna istéllet for
foretaget.

Bland alla mallar som anvands ska det pa nagot sétt finnas indikationer for larandet. Det ar
nagot som foretaget saknar eller har véldigt lite av.

Projektorganiseringens mal ar uthallighet, kontinuitet och gradvis fornyelse av manniskors
kunskaper, fysiska formagor och materiella tillgangar och 6kning av organisationens
kompetensniva. Under varje projekt, ska nya erfarenheter implementeras i
moderorganisationen och héja organisationen till en hogre niva som liknar en uppatgaende
spiral som aldrig tar slut.***

Detta har borjat ske i foretaget t ex. genom en noggrann dokumentering under C2 projektet.
Dokumentering sker dock inte for larandet skull utan mer for att annars de negativa effekterna
skulle vara sa synliga.

| ett larande projekt ska malet med probleml6sning vara att man blickar tillbaka hela tiden for
att forsoka hitta den grundlaggande orsaken till problemet hellre &n att hitta snabba och
tillfalliga 16sningar®>. Gambro verkar har anvanda sig mer av ett single loop larande®®, och
l6ser problemet s& snabbt som majligt utan att tanka efter. Detta sker pga. tidsbrist och stress
som forekommer i foretaget.

%53 Blomberg J., ”’Projektorganisationen — kritiska analyser av projektprat och praktik™, 2003

%4 Johansson S. mfl., Projekt som férandringsstrategi — analys av utvecklingsprojekt inom socialtjansten”,
2000

%55 Blomberg J., ”’Projektorganisationen — kritiska analyser av projektprat och praktik”, 2003
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Icke Larande [TTTTITTITITT11 Larande

Kommunikation:

| ett larande projekt ska kommunikationen vara ohdmmad, éppen och informell inom
projektgruppen.®’ Nar vi tittade p& kommunikation inom projektgruppen, fanns det ingen
tvekan om att kommunikationen, pa den operationella nivan i projektet, varit dppen och
informell, men nér det handlar om kommunikationen mellan projektledaren och resten av
styrgruppen samt kommunikationen mellan styrgruppen och den globala projektmanagern
fanns det lite delade meningar om hur 6ppen och bra kommunikationen varit. Som en av
informanterna utryckte sig - ... det borde ha funnits fler och tatare méten, mer
dokumentering battre beskrivna kommunikationskanaler och béttre styrning i projektet™

For att ett projekt ska vara larande ska bade formella och informella nétverk finnas for
informationsdelning. Dessa natverk av aktorer ska samordnas av en delvis omedveten och
personlig 6msesidig uppskattning.®*® ** I projektet finns det tydliga riktlinjer fér vem man
skall kontakta och vad man skall géra. Sen &r det sjalvklart att man har andra kanaler for
det dagliga arbetet.” — som en av informanterna pastod. Detta tyder pa att sadana kanaler
mest patraffades i det dagliga arbetet inom hela organisationen. Projektgruppen bestod av
endast tio personer som hade kontakt med varandra nastan dagligen, vidare fanns det olika IT-
baserade kommunikationsvéagar sa som; mail grupper, newsgroups, och Projektplatsen dar
man kunde félja upp projektet. Andra tillvagagangssatt var naturligtvis att ta kontakt via
telefon samt personliga kontakter. Nar man ser pa alla dessa kommunikationsmojligheter,
som ar manga, sa ar det kanske inte sa konstigt att det inte fanns formella och informella
natverk just inom projektgruppen. | ovanndamnda citat kan man daremot se att anstéllda
anvander sig av sadana kanaler inom hela organisationen for det dagliga arbetet vilket ar
positivt och tyder pa att kommunikationen fors Gver de interna granserna inom
organisationen.

Det fanns dock ett undantag inom Migrationsgruppen. | Migrationsgruppen arbetar enbart
tekniker och de hade sitt eget system som anvands i syftet att dokumentera och stalla fragor.
Detta tyder pa att det finns mindre kommunikationskanaler for olika verksamhetsomraden,
inom organisationen, vilket ar véldigt positivt for kunskapsoverforing som ar en viktig
grundsten for larandet.®*®

En annan aspekt som &r viktigt nar man tittar pa kommunikation &r spraket. Naturligtvis ska
man strava efter att alla ska forsta vad som hander i ett projekt och darfor ska man anvanda ett
gemensamt sprak.*® | Projektplatsen férdes dokumentation om C2 projektet pa engelska for
att medarbetarna pa den globala nivan ocksa skulle kunna delta och félja upp projektet.

| I

Icke Larande [TTTTTTTITITT11 Larande

Kunskapsdverforing:

Nér det galler kunskapsdverforingen, &r Gambro orienterat mot larande. | C2 projektet har de
anvant sig av en kunskapsdatabas, Projektplatsen, dar allt om projektet registrerades.

%7 Blomberg J., ”’Projektorganisationen — kritiska analyser av projektprat och praktik”, 2003
358 Jhi
Ibid
%9 Agyris C., “On Organizational Learning, Second Edition™, 1999
%0 Blomberg J., ”’Projektorganisationen — kritiska analyser av projektprat och praktik™, 2003
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Dokument som registrerades har var tillgangliga for 25 personer inom projektgruppen
inklusive den globala nivan, men anstallda utanfor projektet har inte haft tilltrade. De kunde,
om de ville, begéra att fa access men det var endast personer som var involverade pa nagot
satt eller haft en bra motivering, till varfor de skulle fa ta del av dokumentet, som fick det. Det
var for att skydda dokumenten, vilket ar bra men samtidigt kunde inte andra personer som
haft intresse for projektet ta del av den kunskap som férmedlades har.

Overforing av information till individerna inom projektgruppen intréffade genom traning och
handledning av varandra som i sin tur betyder att de larde av varandra. Alla informanterna
tyckte inte att traning och handledning var en sjélvklar del av arbetsuppgiften men det var
nagot som foretaget explicit har uttalat sig om och inriktning for. Vi tolkade det som om det
skedde av sig sjalv pa en mer omedveten niva. Det verkar som att foretaget vet betydelsen av
och uppmuntrar kollektiva inlarningstillfallen, vilket &r positivt. En mer explicit uttalad policy
om handledning och trdning av varandra inom grupper skulle kunna gynna
kunskapsoverféringen.®®

Under projektet har det aven funnits andra tillfallen for kunskapséverforing. Det har funnits
kollektiva inlarningstillfallen i form av seminarier, utbildningar, workshops, “tisdagsmétena”
och under andra tillfalliga moten. Ett exempel som vi har tagit fran intervjuerna som passar
bra har ar foljande citat. ... pa IT- avdelningen brukar man aka ivag en- tva ganger om aret
dar man diskuterar hur man ska arbeta néasta ar. Man delar med sig information som annars
antagligen skulle inte komma fram.”

Under intervjuerna kom det fram 6nskemal om ett gemensamt system, en Webbaserad
I6sning, en sorts nyhetsagent som gor att relevant information filtreras och kommer till ratt
person i ratt tid. Det var speciellt viktigt for dem som satt i chefspositioner. Detta tolkar vi
som att det fattades delar for en effektiv kunskapsoéverforing. Det ar dock vért att ndmna,
enligt vara erfarenheter, att det ar ett av de vanligaste problem som alla stora foretag kampar
mot idag.

Andra kanaler for kunskapsoverforing var Glimten, den interna tidningen och Webben dér de

andra avdelningarna kunde lasa om projektet. Det fanns aven mallar for hur saker skulle
dokumenteras och hur kommunikationen skall ske pa deras Intranat.

Efter projektet:

| I

Icke Larande [TTTTTTTITITT11 Larande

Beldning och bestraffning:

Gambro har inget specifikt beloningssystem for anstallda som pa nagot satt bidrar till
kunskapsutvecklingen. Som en av medarbetarna ndmnde; ”Jag mater inte sjalv gruppens
prestation men jag har gett spontan feedback och positiv kritik for enskilda och fér gruppen.”
Anstéllda som arbetar pa en lagre niva i organisationen maste marknadsfora sitt eget arbete i
skillnad till anstallda som arbetar pa hogre nivaer. Dem som arbetar pa Gambro vet med
sakerhet att om de utfor ett bra arbete sa kommer de att bel6nas pa nagot satt. Det kom fram
fran intervjuer, att beloning ofta sker i form av bonus, extra ledighet, mer 16n eller battre
arbetsuppgifter.

%! Mayo A., Lank E., ”Larande i organisationen”, 1995
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Kunskaperna de lar in dokumenteras i deras lénesystem AGDA, (AG DATA LON) och den
anstallde far pa sa satt beléning for sin utveckling. Gambro ar i detta fall i linje med en
larande organisation.*®

De hade kunnat vara battre pa att specifikt tala om for de anstéllda om vad utveckling och
larande av individen och att ge medarbetare hjéalp i den processen, kan ge for sorts beléning.
Systemet de anvander ar mer inriktat pa prestationsbedémning och kompensation och det ar
utformat sé att de anstéllda inte &r radda for att medge att misstag begétts®®, Som en av
medarbetarna berattade; ”’Projektgrupper bel6nas for bra prestation, om de presterar daligt
kan de granska projektledaren och cheferna™ * ... nar man har gjort nagonting bra sa brukar
det komma positiv feedback...”

Individer i gruppen kanner sig trygga och vet att varje misstag ar ett tillfalle att lara sig nagot
nytt. Vi kom aven fram till att bel6ningssystemen inte pa nagot satt skapar konkurrens eller
motsattningar i organisationen.*®*

I— L

Icke Larande [TTT T T TT] Larande

Uppfdljning och utvardering:

Uppfdljning och utvardering &r ett av de viktigaste momenten i larandet. Har utfors analys for
hur man undviker att géra om samma misstag, de bra och daliga arbetsforfarandena, risker,
orsaker och framfor allt granskar man har kontinuerligt arbetssattet och processers effektivitet
samt vad som larts in efter projektet.*®

Gambro har tidigare varit valdigt daliga pa att folja upp och utvardera méten, processer eller
metoder. Vi fick i undersdékningen fram att man inte utvarderar metoder, méten och andra
informationsdelande processer vilket &r en viktig del om man vill bli mer effektiv.**® Som en
av informanterna utryckte sig; “Uppfoljning ar nagot vi ar jatte daliga pa. Vi har kanske ett
mate sen gar alla darifran utan att tanka mer pa innehallet. Det sker ingen uppfdljning av vad
som sagt. Jag tycker det ar mycket viktigt med uppféljning.”

Under C2 projektet verkar att foretaget dndrat pa den daliga trenden. | C2 projektet skapades
en pilot som sedan skulle anvandas av flera lander. Det ar da ganska naturligt att uppféljning
och utvardering inte pa nagot som kan uteslutas eftersom effekterna skulle vara forédande for
de andra l&nderna. Det har darfor gjorts en valdigt grundlig och kontinuerlig uppfoljning och
utvardering i varje niva i projektet. Att pa ett sa grundligt satt utvardera och folja upp ar
valdigt positivt i ett larande perspektiv.**” De hade kontinuerlig uppféljning och utvardering
under varje projektmote och andra tillfalliga méten. Som en medarbetare beréttade;
”...styrgruppen har utvéarderingar under projektets gang, ungefar en gang i manaden, for att
se att allting gar at ratt hall...”. Det gjordes dven en kvalitetssakring for att undersoka vad
som gatt daligt da budget och tidsplaneringen éverskridits.

%2 Agyris C., “On Organizational Learning, Second Edition”, 1999

%3 Blomberg J., ”’Projektorganisationen — kritiska analyser av projektprat och praktik™, 2003
%4 Blomberg J., ”’Projektorganisationen — kritiska analyser av projektprat och praktik”, 2003
%5 Mayo A., Lank E., ”Lérande i organisationen”, 1995

%% Ibid

%7 Agyris C., “On Organizational Learning, Second Edition”, 1999
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En av medarbetarna beskrev att han; ** ...kande lite oro infér kvalitetssakringen eftersom dom
kommit langt i projektet. Han oroade sig dver vad som egentligen skulle handa, skulle allt
forandras, vad hander om allt blivit fel, kommer de att bli utslangda och ersatta av en extern
grupp.”. Detta tolkar vi som nagot negativt da utvarderingen upplevdes som nagot angestfullt
vilket inte framjar larandet. Resten av gruppen sag daremot pa uppfdljning som ... en slags
kontroll av utfért arbete men &ven som ett tillfalle att utvecklas och lara.”, vilket &r en valdigt
positiv installning nar man ser pa larandet.

Det fanns olika utvarderingar s som; arbetsklimatsutvardering, utvardering av
karnkompetenser och storre verksamhetsomraden. Det finns dven utvérdering av chefer i form
av en manatlig rapport och det sker som en av medarbetarna berattade;”” Det sker
kontinuerliga utvarderingar, det kan t.ex. finnas kompetensbrist eller annat som maste I6sas.”

| I

Icke Larande [TTTTITTTTITT11 Larande

Dokumentering:

Det fanns mallar for hur man skulle dokumentera projektet. Det var projektledarens
huvudansvar att fora in allt om projektet till Projektplatsen. Har sparades dven hela mallen for
framtida projekt. Att anvanda sig av mallar, &ven om det inte &r i ett direkt larande syfte, ser
vi som utvecklande. Dessa mallar kan vid ett senare tillfalle ateranvandas och strukturer,
processer och metoder behdver inte skapas pa nytt.*®®

Det skrevs tidigare under det har avsnittet om hur viktigt det &r att ha ett gemensamt sprak. En
medarbetare berattade att; ’Allt som dokumenteras ar pa engelska sa att alla andra sajter
runt om i varlden da kan ga in och kolla vad man gjort i Sverige. Pa det sattet blir verkligen
projektet larande eftersom man i Sverige gor sjalva pilotprojektet for att sedan fora
kunskapen vidare till Tyskland, Italien och Frankrike.”

Det verkar att det fordes en riktig noggrann dokumentering av C2 projektet men det var inte
for larandets skull utan som en medarbetare berattade; ”” Under projekt C2 sa har de i varje
fall dokumenterat ordentligt sa denna information inte forsvinner med en anstalld.” dvs.
snarare for att de inte skulle tappa kunskap med en anstalld i fall han eller hon blev sjuk eller
var tvungen till att lamna projektet av nagon anledning.

Den externa projektledaren har fatt klara mallar for hur dokumentering av projektet ska foras
men i annat fall verkade det som om dokumentering &r nagot, alla skulle se till att ta i tu med
sjalv. Detta tyder pa avsaknaden pa beslut fran en hogre niva.

| I

Icke Larande [TTTTTTITTITT11 Larande

Budget:

For att ett projekt ska kadnnetecknas av ett larande karakter ska budget undansattas i form av
kollektiva inlarningstillfallen och kompetenshdjning vid behov. Det ska finnas uppmuntran
och tid for att medarbetarna ska kunna begrunda sina nya erfarenheter och lara.*°

%68 http://www.projektplatsen.se
%9 Agyris C., “On Organizational Learning, Second Edition”, 1999

101


http://www.projektplatsen.se/

Ett Larande Projekt Ildiko Balassa & Anders Skoglof Lunds Universitet

Enligt medarbetarna sa uppmuntrar Gambro for det men under C2 projektet var det nast intill
omdjligt pga. tidspress vilket paverkar larandet negativt.

C2 projektet har 6verskridit bade tid och budget gransen, men det ar inget vi tolkar som
negativt. Enligt Blomberg haller de flesta framgéangsrika utvecklingsprojekt sallan
budgetramen.*’

Budgeten har 6verskridits som medarbetarna berattade pga: * resurs problem infunnit sig da
personalens arbetsuppgifter krockat”, > inventerings problem nar man skulle kdéra
inventeringen pa Helpdesk™, ** Microsofts uppdatering som var forsenad alldeles for lange.”

En medarbetare berattade dven att; ”...foretaget satsar mer i borjan av ett projekt pa att
kanske effektivisera och verkligen lara av sina misstag och folja upp sa kanske man i slutet av
projektet tjianar in dom pengarna man i borjan satsat pa just dessa saker. Trakiga ar bara att
foretag ser valdigt kortsiktigt och inte tanker pa hur man skall agera pa langre sikt.”

Individnivan:

| I

Icke Larande [TTTTITTTTITT11 Larande

Aktiviteter:

Aktiviteter som att individerna trénar och handleder varandra, att de har kollektiva
inlarningstillfallen, projekt och andra tillfalliga moten, att de gar pa seminarier, gemensamma
aktiviteter och utvecklar och uppdaterar en FAQ, dar anvéandare sjalv kan leta efter svaret pa
sina fragor, anser vi vara direkt larande och utvecklande for foretaget som helhet. Den stund
nar information fors vidare fran en individ till en annan ar vad Senge, Agyris, Huber, Levitt
March och Mayo anser vara grunden till det organisatoriska larandet®”*. Det ar nar kunskap
fors vidare och gors tillganglig for fler som utvecklar och for att bejaka detta beteende maste
managers och ledare ta sitt ansvar for den organisatoriska inlarningen genom att baka in det i
foretagsstrategin, genom att mata, underséka och prata 6ppet om det>’>. Gambro &r tyvarr inte
bra pa &r att konkret visa uppskattning for att dessa saker skall ske. De har som vi namnt
tidigare seminarier och gemensamma aktiviteter och dér &r foretaget inblandad. Men nér det
géller andra situationer som vid handledning, traning och uppfdljning och utvérdering av
moten eller andra tillfallen dar information utbyts sa ar inte sjalva foretagets konkreta
installning narvarande. For att utvecklingen och inlarningen ska fungera battre maste
organisation visa mer uppmarksamhet och lagga mer tyngd pa larandetillfallen och pa sa satt
fa effektivare arbetsmetoder och forfarande. Gambro gor inte detta konkret utan later besluten
ligga hos individen sjélv. Att individen sjalv far bestamma kan vara bra i vissa fall eftersom
det &r viljan att lara som ar den grund organisationen maste ha for att den i sin tur skall kunna
utvecklas och léara. Det, i kombination med att ledningen engagerar sig och skapar de
forutsattningarna som behdvs, ar véldigt utvecklande for organisationen.

370 Blomberg J., ”’Projektorganisationen — kritiska analyser av projektprat och praktik™, 2003
3 Agyris, C., “On Organizational Learning, Second Edition”, 1999
Senge P., "Den Femte Disciplinen: Den larande Organisationens Konst”, 1995
Schein E., “Organizational Culture and Leadership”, San Franciscom Jossey-Bass, 1985, 1992
Mayo A., Lank E., ”Lérande i organisationen”, 1995
Leavitt B., March J. G., ”’Organizational Learning,” Annual Review of Sociology, 14, 1988, s. 319-340
Huber G. P., ”Organizational Learning: An Examination of the Contributing Processes and a Review of the
Literature,” prepared for the NSF-sponsored Conference on Organizational Learning, Carnigie-Mellon
University, May 18-20, 1989
372 Agyris C., “On Organizational Learning, Second Edition”, 1999
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Malsattning:

De ma individerna har ar att l6sa det problem som finns. Det stéll vissa krav pa inldarning och
utveckling men dessa visas inte konkret. Det som kommit fram under intervjuerna &r att om
nagot gatt fel under arbetets gang ska det inte upprepas, man ska inte uppfinna hjulet tva
ganger. Den installningen paminner till stor del om en single loop inlarning dar man réattar till
de fel som uppstar nar resultatet inte stimmer verens med planeringen®”. De anstallda
verkar inte ha tid till djupare analysering av problemen da saker och ting léses mer for att
klara det dagliga arbetet. Ledningen och de som styr har har en storre press pa sig att 16sa och
komma fram till den djupliggande problematiken som finns och hitta de styrande variablerna
som staller till det.

De mal som finns for individen pa Gambro &r att man ska I6sa problemen och prestera sa bra
som mojligt i gruppen. De skall samtidigt ldra sig sa mycket som mojligt av varandra for att
kunna ateranvanda den kunskapen vid nasta tillfalle. Det system som anvénds verkar fungera
bra vid projektarbeten eftersom en god dokumentering sker och att FAQs och projektmallar
uppdateras och sparas. Individen har &ven tid att planera sin egen utveckling, vilket &r bra i ett
larande perspektiv.

] L
|ndiVid: Icke Larande [TTTTTTITTT11 Larande

Individen pa Gambro har mycket frinet. De bestammer sjalv éver sin inlarning och utveckling
och far anvanda den inlarningsmetod som passar dem bast. Att sjalv fa bestamma 6ver sin
egen framtid kan vara bra eftersom det inte skapar ndgra tvangsméssiga rutiner, men det kan
samtidigt leda till en 6kad passivitet hos de anstallda. Att bejaka den individuella férmagan att
ifrdgasatta, experimentera, anpassa sig for att forandra saker for organisationens basta ar
sjalvfallet bra®"*. Gambro ger de individen mdjligheten att utvecklas men later ansvaret ligga
kvar hos den anstallde. De ser helst att individen arbetar sjalvstandigt, men att fraga och be
om hjalp vid behov &r absolut inget problem. En forbattring hade kunna ske om Gambro mer
konkret visat vilka inlarnings och utvecklings mojligheter individen har och samtidigt visat pa
hur detta kan paverka organisationen som helhet. Senge diskuterar det systemtankande som
kravs for att se hur man kan baka in inlarning, utveckling och ett double loop tdnkande i de
dagliga rutinerna och pa sa satt utveckla hela foretaget. Det dr svart att se hur de enskilda
komponenterna paverkar varandra och sitter sasmman, men lyckas man med att se helheten

kan hela monstret paverkas och effektiviseras®”>.

| I
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Problemldsning:

Den teknik Gambro anvander for problemldsning &r en kombination av single och double
loop. Mycket av det dagliga arbetet bestar av single loop, eftersom det hade varit alldeles for
tidskravande att g& djupare ner i varfor och hur problem uppstar’’®. De anvénder daremot

37 Agyris C., “On Organizational Learning, Second Edition™, 1999
374y
Ibid
%75 Senge P., "Den Femte Disciplinen: Den larande Organisationens Konst”, 1995
376 Agyris C., “On Organizational Learning, Second Edition”, 1999
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double loop nar viktigare omraden konfereras och soker heller efter den grundlaggande
problemorsaken. De arbetar i ett ndra samarbete dér alla hjalper och Iar alla samt att de har en
diskussion om vad som gjort bra eller daligt.

I— L
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Kommunikation:

Det finns flertalet olika néatverk och kanaler for anstallda att stalla sina fragor och diskutera
pd. Ofta handlar det om mail system, telefonkanaler och personliga kontakter. Gambro har
som helhet tydliga riktlinjer fér vem som skall kontaktas och i vilket syfte, och det fors
sjalvfallet dver till projektarbetet. C2 hade d&ven mindre kommunikationskanaler for olika
verksamhetsomraden. Teknikerna har sitt eget system som anvands i syftet att dokumentera
och stélla fragor. Projektplatsen &r ett annat forum som projektet i helhet anvéander sig av for
att bland annat sprida information och dokument. Vid forsta anblicken ser Gambros
kommunikation mellan medarbetare bra ut. Men nar vi undersokte detta lite narmare sa
fungerar inte kommunikationen riktigt mellan de olika entiteterna. Avdelningarna inom
Gambro verkar inte ha nagot stérre utbyte av information eller kunskap och kommunikationen
mellan projektdeltagare och ledning under projekt C2 har inte fungerat sa effektivt som de
onskat. Informations och kunskapsutbytet mellan entiteterna individ, projekt och foretag har i
det har fallet varit komplicerad och tidskréavande vilket externa konsulter, medarbetare och
projektledaren pavisat. Att kommunikationen skulle vara 6ppen och &rlig &r da en aning
motbevisat. Att férsoka komma ifran forsvarsmekanismer, som att tillsatta en extern kvalitets
kontroll nar projektet inte gatt som man tankt sig, ar att féredra. Den kontrollen kan vara ett
satt att sl fran sig ansvaret for de fel som uppstatt under projektet. Det ser samtidigt ganska
bra ut eftersom man undersoker vad som gjorts fel for att kunna atgérda detta till nasta gang.
En sadan handling &r icke larande men hindrar de involverade fran att uppleva pinsamheter
eller hot och de uppstar genom en radsla av att bli pakommen, forléjligad eller utpekad, av
den som utfér den®”".

I— .
Kunskapsoverforing: Icke Larande [TTTTT T 1111 Larande

Genom att anvanda informationsteknologiska verktyg kan mojligheterna for att lara och forsta
utvecklas och informations och kunskapshanteringen bli mer anvandarvanlig®®. I projekt C2
har Gambro t.ex. en kunskapsdatabas som ér tillgangliga for alla inom projektgruppen. Den
kommunikations kanal ar 6ppen for alla som ar involverade i projektet och ett utbyte av bade
kunskap och information kan har ske. De har bade informella och formella natverk for
delning av information och individerna i projektgruppen lar av varandra. | den aspekten lutar
Gambro at det larande hallet. Gambro &r dock samre pa att sprida information mellan
avdelningar eftersom de &r mer eller mindre sjalvtillrackliga och inte har behov av andras
kunskap. De har dock vissa avdelningsmdten dar information om vad som gjorts utbyts, men
det verkar inte som nagon verklig kunskapsdelning sker har. Vi kom ganska sent underfull
med att de har ett globalt och lokalt I6nesystem dér anstélldas fardigheter lagras. Det ar
verkligen i linje med en larande organisation. P4 sa satt kan de personer som passar en

377 Agyris C., “On Organizational Learning, Second Edition™, 1999
378 Gardenfors P,. ’Manniskan i Informationssamhallet”, Rapport fran seminariet IT i kulturens tjanst, Tekniska
museet, Stockholm, 26/3 1999
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arbetssituation handplockas och systemet ar &ven bra eftersom man dér kan lagra hur
individen utvecklats.

Gambro &r intressant i manga avseenden. Den uppbyggnad och strategi de har i projektet C2
ar valdigt utvecklande och larande eftersom de i Lund gjort projektet i mer &n ett syfte.
Meningen &r att de skall agera som pilot for att resten av Gambros avdelningar, runt om i
varlden, sen skall utfora samma typ av projekt utan komplikationer. Projektet blir saledes
inbakat i en process dar syftet ar att lara sig for framtiden. Alla som &r involverade ar da
automatiskt med i en utvecklings process dar vartenda inlarningstillfalle blir betydelsefullt.

Ett annat exempel pa datorstddd inlarning ar Projektplatsen som Gambro anvéander i projektet.
Har lagras projektstrukturer och mallar for att senare kunna ateranvéandas. Informationen och
kunskapen som lagras har kommer konkret att kunna ateranvéandas vid nasta projekttillfélle
vilket gor att individens kunskap fors vidare i projektet som slutligen gor att hela
organisationen utvecklas. Har ser vi en koppling mellan entiteterna Individ -> Projekt ->
Foretag och en kunskapsspridning har kunnat ske genom anvéndandet av datorer. Andra
system har aven anvants sa som Indiko, File Share Server och en gemensam kunskapsdatabas
for att sprida information och kunskap. De har &ven ett system som kallas POP — SOP déar
sjalva processen for hur man kommit fram till ett visst resultat kan ses. Den kunskaps
inhamtning som gors pa den lokala nivan kan senare anvandas i den Globala vilket gor
Gambro till ett bra exempel pa hur man kan anvanda datorstodd inlarning for att utvecklas
och arbeta effektivare. Den strategi Gambro anvént sig av r en kombination av ett rationellt
tillvagagangssatt dar de raknat ut det mesta i forvag och den naturliga som mer eller mindre ar
en trial and error metod®”®. Samtidigt 4r det imponerande hur Gambro lyckats éverblicka den
egna organisationen och lyckats fa fram de system som krévs for en organisatorisk inlarning.
Det ga i linje med hur Senges tankar om att ha en systemtankande som gar utanfér de mindre

komponenterna®®°,

Ser man pa Gambros mindre avdelningar och hur de lokala nivaerna fungerar sa ar det inte
lika imponerande. De sker ingen informations och kunskapsspridning mellan avdelningar och
det finns inget direkt uttalat engagemang fran ledningens sida. Handledning och traning
uppfattas inte som en sjalvklar del i arbetsuppgiften och extarna konsulter anser sig ha svart
att komma med forslag till forbattringar.

] .
Dokumentering: Icke Larande [TTTTTTTITITT11 Larande

Gambro har bra arbetsprocedurer for dokumentering och informationsinsamlande vilket syns
véldigt tydligt i C2 projektet. Det ar projektledare som i det hér fallet har ansvaret for att
informationen hamnar pa ratt stalle vid ratt tidpunkt. En tydlig single loop inlarning sker da
alla differenser tydliggors och dokumenteras for framtiden. Dokumenteringen &r styrd och
kontrollerad och gemensamma kunskapsdatabaser byggs upp enligt de mallar som tillverkats
for andamalet.

379 Bowman E., ”Next Steps for Corporate Strategy,” Advances in Strategic Management, Shrivastava, P.,
Stubbart C., Huff A., Dutton J., (eds), Greenwich, Conn,: JAI Press, Inc.
%0 Senge P., ”Den Femte Disciplinen: Den larande Organisationens Konst”, 1995
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Beldning och bestraffning:

De anstallda pa Gambro kanner sig sa pass trygga och sakra i arbetet att de inte ar radda for
att medge misstag. Varje misstag ar ett nytt tillfalle att lara sig nagot nytt. Detta gor att
motsattningar och konkurrens mellan medarbetare forsvinner. Ett beléningssystem eller ndgon
form av bekraftelse for anstallda som bidrar till kunskapsutveckling vore enligt Mayo ett bra
satt att oka larandet.®®' N&got sorts kompensationssystem for grupprestationer hade
uppmuntrat anstéllda att hjélpa varandra eftersom de sitter i samma bat. Agyris anser dock att
det kan finnas en baksida av att uppmuntra individuell kompensation eftersom kunskap ar
makt, vilket kan leda till att anstallda haller inne med information for att ingen annan skall
kompenseras.**?

I— L

Icke Larande [TTT I T[] Larande

Uppfdljning och utvardering:

Att folja upp och utvardera det egna arbetet ar en stor del av laroprocessen eftersom man da
kan se vad som gatt ratt och fel. Det skall helst goras till en del av arbetet och ske l6pande for
att utvecklas under arbetets gang. Felaktigheter kan da upptackas innan de blivit allt for
problematiska och styrande variabler kan forandras till det battre. Uppféljningen pa Gambro
ses som en kontroll av det utférda arbetet samtidigt som det ar ett tillfalle att l&ra och
utveckla. Det egna arbetet utvéarderas genom arbetskollegors asikter och i projektarbeten
genom individuella méten med gruppmedlemmar eller projektledaren. Gambro har tidigare
varit valdigt daliga pa att félja upp och utvardera méten, processer eller metoder. | vissa
aspekter ar det sa fortfarande. Vi fick i undersokningen fram att man inte utvarderar metoder,
moten och andra informationsdelande processer vilket ar en viktig del om man vill bli mer
effektiv. De har daremot uppféljning och utvardering av hela projekt, som t.ex. C2. Att pa ett
sa grundligt satt utvardera och folja upp kan vara positivt i ett larande perspektiv. De hade en
kontinuerlig utvardering och gjorde pa slutet en kvalitetssakring for att undersoka vad som
gatt snett da budget och tidsplaneringen 6verskridits. De har dven haft méten och diskuterat
fram vad som gatt bra och daligt. Vi fick aven fram fakta som talade for att Gambro ar bra pa
utvardering och uppféljning. Det ar namligen sa att de utfor utvarderingar pa alla nivaer i
foretaget samt att karnkompetenser och storre verksamhetsomraden utvérderas. Gambro
saledes pa det sattet som Johansson diskuterat, att lara sig nya saker genom utbildning eller
utredning som sedan fors in i det reguljara arbetet. Den fas som féljer ar utvarderingen och
uppféljning for att aterigen forandra den arbetsprocess som finns till det battre®®*. Aven
Agyris talar for att gora laroprocessen till en del av arbetet genom att stdndigt utvéardera sina
egna och andras insatser vilket gér att arbetet effektiviseras.***

%1 Mayo A., Lank E., ”Larande i organisationen”, 1995

%82 Agyris C., “On Organizational Learning, Second Edition™, 1999

%83 Johansson S. mfl., ”Projekt som férandringsstrategi — analys av utvecklingsprojekt inom
socialtjansten’, 2000

384 Agyris C., “On Organizational Learning, Second Edition”, 1999
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I— L

Icke Larande [TTTITITTTITITT11 Larande

Konkurrens:

Den konkurrens som finns pa den individuella nivan handlar mestadels om att de anstéllda pa
Gambro kanner sig hotade av extérna konsulter och outsourcing. Det skapar ett egenvarde och
bra samarbete eftersom de anstallda maste arbeta effektivt for att ha kvar sin plats i foretaget.
Samtidigt kan den stdndiga effektiviseringen och externa hotet upplevas som stressigt
eftersom pressen inte forsvinner.

] .
Tid, budget: Ickelarande [T 7T Qyp[r[[] Larande

Anstallda uppmuntras till att ta sin tid och tdnka igenom och begrunda nya erfarenheter och
upplevelser men i verkligheten sa finns inte den tid som detta kréaver. Det ar inte alla som
delar med sig av kunskaper i den man de hade kunnat pa grund av tidsbristen. Det ar
sjalvfallet en avvéagning foretaget gjort dar man har langtidslarande, kostnader och
effektivisering pa ena sidan och korttidslarande, mindre kostnader och effektivitet for stunden
pa andra. Gambro balanserar dessa tva tillstand pa ett ganska bra satt. Foretaget ar i grunden
ett traditionellt tillverkningsféretag men med inslag av utveckling och larande processer for
att effektivisera for framtiden.

Gambro lagger ner en hel del resurser pa utvecklingen av de anstéllda. Det finns fasta
kostnader per anstélld som far ett visst antal utbildningsdagar och méjligheterna anses vara
obegransade. Det vi saknar &r att laroprocessen inte &r en sa stor del av det dagliga arbetet och
att de inte undersokt hur och vad som kan forandras till det battre. Att hela tiden lita pa att de
anstallda sjalv ska ta steget mot sitt eget larande &r inte nog. Vi hade velat se en uppmuntran
och styrning fran ledningen och hdgre entiteter samt ett engagemang for nya utvecklings och
larometoder.
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Har diskuteras resultatet och analysen av
. det empiriska materialet och litteraturen.
6 AVSl Utnlng Vidare férs resonemang kring
undersokningsinstrumentet. Det
presenteras aven slutsatser, forslag till
forbattringar och vidare forskning.

6.1 Analys

| detta avsnitt utfors en analys samt en sammankoppling av den empiriska studien med vart
teoretiska ramverk. Vi har i féregaende kapitel (kap.5 Resultat), dragit paralleller till
litteraturen for att géra matningen mer begriplig for lasaren. En sammanstéllning av den
analys som skett i resultat kapitlet kommer nu att framstallas. | borjan diskuteras
matresultaten fran fallet i de entiteter vi undersokt; Individ, Projekt och Organisation. Sedan
tas det teoretiska ramverket upp vidare fors ett resonemang om matningen, dar
matinstrumentet och viktning av variabler diskuteras.

6.1.1 Resultat Gambro
6.1.1.1 Individ

Individen pa Gambro har i manga fall en bra mojlighet till inlarning och sjalvutveckling. En
utvecklingsbudget satts for varje anstalld som innebar att de har mojlighet att ga pa kurser
semiarier och delta i andra kollektiva inlarningstillfallen. De har aven utvecklingssamtal och
uppmanas till att ge varandra handledning och traning. Mentorskap borja dven sa smatt
inforas dock mest for hogre chefer som behdver utvecklas men aven for individer i projekt.

Det som kom upp under den empiriska studien var att foretaget visade ett svalt intresse for
individens utveckling. Som vi namnt ovan anordnar Gambro konkreta fasta utvecklings-
mojligheter i form av utbildningar och kurser, som sjalfallet ar bra. Men problematiken ligger
i att individen ar den som sjalv maste styra upp sin egen inlarning, och risken att anstallda
fastnar i gamla rutiner och vanor blir saledes valdigt stor. Organisationens installning till
larande och utveckling verkar ske pa en omedveten niva. Eftersom inga tydliga riktlinjer finns
blir inlarningen individens eget ansvar vilket resulterar i att individen gor lite som den vill.
Effektiviteten i utvecklingsprocesser och procedurer stannar féljaktligen av och Gambro
forlorar gynnsamma laroeffekter.

Att fa in utveckling och inlarning i de dagliga procedurerna och fa metoder som fungerar i
syftet att oka effektiviteten ar sjalvfallet svart. Individen kan inte ensam férandra dessa
procedurer utan det &r, som vi ndmnt tidigare, organisationens uppgift att skapa den struktur
som kravs. Det ska inte bara uppmuntras utan dven ges tid och tillfalle till det. For att uppna
en bra laroeffekt skall sjalvfallet tid avsattas sa att individen inte kdanner sig stressad. Det ska
finnas resurser avsatta for de larometoder och forfaranden som tankt anvéndas. Kvalitén i
arbetet skall inte paverkas av att larandet &r med som ett mal. Effektiviteten kommer
antagligen att i borjan ga ner eftersom tid avsatts till utvardering och inlarning, men i
slutdndan kommer anstéllda, grupper och projekt att bli mer effektiva. Med ledningens hjalp,
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stod och uppmuntran kan en uppatgaende spiral paborjas och foretaget far avkastning pa sin
investering.

Informations och kunskapséverforing, mellan individer i saval projekt som det dagliga
arbetet, fungerar pa undermedveten automatik men det finns ett antal metoder, processer och
mallar for detta. Méten holls kontinuerligt for att komma fram till brister och framgangar i
projektarbetet, ett slags single loop tdnkande, som liknar en trial and error metod dar
problemen diskuteras nér de redan gjort skada. Eftersom vi undersokt hur Gambro arbetat i
projekt vet vi véldigt lite om hur dessa procedurer fungerar under det dagliga arbetet, men
enligt empirin ar uppfoljning inte deras starka sida. Att arbeta efter en sddan metod fungerar
ganska bra, men for att ytterligare 6ka effektiviteten maste grundlaggande variabler
undersokas, lyftas fram och forandras.

Under intervjuerna kom det fram fakta som talade for att Gambro var valdigt daliga pa att
folja upp maéten och andra informations- delande procedurer. Det som maste ske nr ett
problem, samt nar individuell inlarning som borde delas, uppstar &r att det lyfts fram sa att
flertalet personer kan forandra sitt beteende och forfarande. | den stunden dvergar den
individuella inlarningen till att bli organisatorisk. Problemet r att bibehalla den nya
kunskapen som uppstatt. Genom att folja upp den information som lagts fram och undersoka
vilka grundlaggande faktorer som paverkar procedurerna, kan dessa utvecklas sa att
individens arbetsforfarande forandras till det béattre. Aven metoder for uppfoljning och
utvérdering maste ses dver och undersokas, for att kunna effektiviseras. Organisationens
uppgift ar att se till att det finns konkreta metoder och procedurer for anstéllda att félja, och
ge den uppmuntran och stimulans till individen som kréavs. Pa sa satt kan inlarning,
kunskapsinhdmtning och effektivisering bli en del av arbetsprocessen som hela tiden
utvecklas.

Gambro har sjélvfallet kunskaps och informations- delande procedurer inbakade i sina
arbetsmetoder. Under projektarbetet C2 hélls méten och seminarier dar saker som gatt bra
eller daligt diskuterats. FAQs, fildelningsservrar, procedurlagrings- databaser och andra
informationskanaler dar individen sjalvmant kunde soka svar pa sina fragor fanns. De som
konkret arbetade med projektet anvénde sig av Projektplatsen for att dela information och
kunskap. Problemet har var att dokumentering och annan information blev svarhanterlig
eftersom systemet svimmade 6ver. Att fa fram ratt dokument till ratt person blev saledes en
svar process och effektiviteten i projektet drogs ner.

Anstallda pa Gambro har en positiv instéllning till larande och utveckling. Dem kanner att det
inte finns nagra granser for sin egen utveckling och att Gambro som arbetsplats ger dem de
alla mojligheter. Att individen har ett positiv forhallningssatt till larande gor det mojligt for
Gambro som organisation att bygga vidare pa den installningen och skapa strukturer, visa sitt
stod och den stimulans som slutligen gor att individens inlarning gar éver till att bli
organisatorisk. Individen kéanner sig trygg i den miljo som finns pa Gambro och deras
samanhallning och engagemang infor arbetet ar bra.

Aven om Gambro har ett gediget och utbyggt kommunikationsnat med ett flertal IT-baserade
kommunikationsvagar sa som mailgrupper, newsgrupps, videokonferens och Projektplatsen
har den vanliga anstallda svart att kommunicera uppat i organisationen. Vidare sa har Gambro
bade informell och formella kommunikationskanaler, da de vid sidan om det strukturerade
dagliga arbetet diskuterar och konferera med kollegor och vanner pa arbetsplatsen. Att
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grupper, av individer med gemensamma intressen, bildas ar sjalvfallet positivt eftersom
kunskap, information och beteenden da kan 6verforas.

Ett problem som infunnit sig i projekt C2 var att projekt konkurrerade med den anstélldas
vanliga arbetsuppgifter. Sjalvfallet upplever individen detta som stressande da den tvingas
arbeta dubbelt. Andra stressrelaterade faktorer ar externa hot, i form av konsulter, som kan tas
in om inte individen och projektet anses fungera, samt den kvalitetskontroll som utférdes nér
projektet drog 6ver tiden och den utsatta budgeten. Kontrollen sag som orovéackande istallet
for att ses som ett tillfalle att l1ara och utveckla foretaget.

Att Gambro &r mana om sina anstallda syns tydligt i den empiriska undersokningen, och de
belonas for sina prestationer genom pengar, ledighet samt genom att individen far nya
fardigheter som okar dess vérde pa arbetsmarknaden. Det &r de anstéllda som gor att foretaget
utvecklas och existerar 6verhuvudtaget och vi hade gérna sett ett storre engagemang for
gemensamma visioner, kunskapsoverforing och utvecklingsprocesser fran organisationens
styrande entiteter.

Det generella méatresultatet for individen drog sig en aning at hoger, som innebar att Gambros
individer och deras aktiviteter, processer och installning ar orienterad mot larande. Variabler
som daremot hamnade mer at vanster, Icke larande, var uppféljning och utvardering, tid och
budget samt beléning och bestraffning.

6.1.1.2 Organisation

Gambro anvander sig av dokumentering, teknologiska hjalpmedel, mentorer, handledning och
arbetar ofta med projektmetoder. Genom kollektiva inlarningstillfallen och utbildningar kan
individens kompetens anpassas till organisationens behov.

Som vi ndmnt tidigare kan inte en organisation tvinga anstéllda att lara sig eller utvecklas, den
viljan maste individen sjalv sta for. Sjalvfallet kan foretaget ge uppmuntran, beléning eller
anvanda sig av andra metoder for att pa nagot séatt visa att utveckling lénar sig.
Organisationens andra uppgift ar att skapa den miljé som gor inlarningsprocessen moéjlig. Pa
sa satt kan individen fa mojligheten att narma sig organisationen och utvecklas i ett slags
symbiotiskt forhallande.

Under den empiriska studien kom det fram att Gambro anvént sig av en del larandeprocesser,
sarkilt i det projekt vi undersokt, men samtida fakta visar pa att de inte visat nagot storre
intresse eller engagemang for utveckling och inlarning. Med andra ord ar de mer utbildnings
an inlarningsorienterade.

De strukturer Gambro har, som foretag, ar inte direkt i linje med en larande organisation. Det
ar inte en negativ sak, eftersom alla foretag inte behover vara fokuserade och inriktade pa
utveckling och larande for att klara sig pa marknaden. Gambro &r i grunden ett traditionellt
tillverkningsforetag, som pa senare tiden gjort omstruktureringar, utdkat 1T avdelningen
samtidigt som de satsar stora pengar pa forskning. Den externa forskningen &r sjalvfallet
viktig da de maste utveckla sina produkter i takt med andra foretag som tillverkar dialys
produkter. Det som kravs &r att de utnyttjar den kapacitet de har pa de olika
verksamhetsomradena pa basta maojliga satt, och for att klara av det maste Gambro se till att
de har tydliga och véldefinierade roller och ansvarsomraden. Problemet som vi ser ar att de
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har nasta lite for tydliga granser. Nar en avdelning blir oberoende och sjalvforsérjande har den
heller inget behov av att dela med sig av kunskap, erfarenheter vilket sjalfallet hammar den
organisatoriska utvecklingen. Under intervjuerna kom det fram att Gambro hade dalig
integrering mellan avdelningarna. De ansag &ven att ett gransoverskridande
informationssystem hade varit en bra investering, vilket &r en antydan till att
avdelningskoordinationen varit bristfallig.

Kommunikationssystem som lankar samma anstéllda och avdelningar pa Gambro &r; mail,
telefon, videokonferens, Intrandtet samt deras interna tidning Glimten. Nér det galler
teknologiska hjélpmedel anvands FAQs, kunskapsdatabaser, Projektplatsen, templates for
olika strukturer och projekt, process databaser, samt kunskapsdatabaser som lagrar anstalldas
utveckling och kunnande. Gambro verkar ha insett vikten av att anvanda
informationsteknologin som verktyg for att 6ka mojligheterna att utveckla saval individen
som organisationen som helhet.

Gambro har en mer mikrosociologisk an strukturfunktionalistisk perspektiv pa sin
organisation, dar uppmarksamhet ges at manniskor och varderingar. De har en trygg
organisationsmiljo dar anstallda kanner sig hemma. Gambro har forstatt férdelen med
projektverksamhet och har en utvecklad projektkultur. De har ett informellt forhallningssatt
till kommunikation dar 6ppenhet uppmuntras, samt att de har latt att mobilisera sig, som tyder
pa flexibilitet, vilket ar i linje med en larandeorienterad organisation. Det finns dven visioner
om langsiktigt larande som inte formuleras och férmedlas i praktiken.

En negativ aspekt ar att Gambro inte ser larande som en verklig investering och har darfor
inga tydliga riktlinjer for detta. Dem har visioner om standigt larande pa en strategisk niva,
men detta ar inte formedlat till hela organisationen. Deras beslutsprocesser och
beldningssystem ar nagot som hade kunnat effektiviseras. Genom att ge beloning till anstéllda
som tillfor ny kunskap till kunskapsdatabasen hade inlérning kunnat stimuleras.

Ser vi pa hur méatresultatet blev for de olika variablerna kan en tydlig dragning at hoger ses,
vilket innebar att Gambro har en tendens att vara inriktad mot larande, i processer, strukturer,
kommunikationen och organisationskulturen. En av variablerna hamnade daremot mer at
vanster, Icke larande, och det &r den variabel som behandlar larandekulturen. Gambro
anvander sig mer av utbildningsinriktade metoder som inte &r orienterade mot ett process
baserat larande. Aven om de har borjat infora mer larande metoder har de en lang vég att ga
innan de kan beskrivas som en larandeorienterad organisation. Enligt oss &r detta inget
Gambro maste gora for att fortsatta sin existens pa marknaden, sa det innebar egentligen
ingenting negativt.

6.1.1.3 Projekt

Det &r genom bl.a. Projektnivan som individer kopplas till organisationen. Fran
understkningen kom det fram att Gambro ar inférstadd med fordelarna av projektverksamhet
och att projektgrupper ar viktiga prestationsenheter. Miljon i foretaget ar utformad pa ett sétt
att den legitimerar och stodjer projektverksamheten vilket tyder pa att det finns goda
forutsattningar for att skapa larande projekt. Vad ett larande projekt egentligen &r kan inte
besvaras sa enkelt. Det fanns manga entiteter som behovde undersokas for att ta reda pa det.
Foérutom foretagsmiljon som skapar forutsattningar for projekt behdvdes vi dven granska
andra entiteter sa som; projektkulturen, projektstrukturen, mallar, aktiviteter, malsattningar,
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kommunikation, kunskapséverforing, beléning och bestraffningsinstrument och hur
uppféljning och utvardering gjordes under och efter projektet.

Ser man pa dem Larande skalorna (5.2), syns det ganska tydligt att alla markeringar ligger
mer at hoger dvs. larande och att de inte ligger riktigt mot slutet av skalan vilket tyder pa att
det finns brister som skulle kunna atgardas for att ett projekt ska bli mer larande.

C2 projektet var ett utvecklingsprojekt med strikta begransningar for mal, tid och budget.
Alla av dessa tydligt specificerade granser har dverskridits i projektet. Det fanns olika orsaker
till det, s& som inventarieprogrammet som inte fungerade korrekt eller den langa tiden for
beslutsfattning. Nar det handlar om ett utvecklingsprojekt, ska mer utrymme for forandringar
ldmnas, i fall projektet expanderar vilket har intraffats i detta fall. Om C2 projektet inte hade
varit sa strikt styrt skulle kreativitet och innovationsbenegenhet kunnat ékas och dven
beslutsfattande kunnat bli lattare och snabbare.

Genom C2 projektet skulle aven inkdpsrutinen for applikationer och hardvara forandras och
bli en mer centraliserad process. Malet var att skaffa battre kontroll éver inkdpsprocesserna.
Inventarieprogrammet har Gambro haft sedan nagra ar tillbaka. Meningen med programmet
var att registrera varje inkop av nya program eller hardvara. Det verkar inte som att Gambro
dverhuvudtaget har anvant detta system. Det var inte forrdn C2 projektet startat, som de
upptéckte att programmet inte fungerade korrekt. Tvist med leverantdren var en av de stora
anledningarna till att projektet drogs ut pa tiden. Det verkar som om Gambro képer in nya
saker utan att anvanda dem, vilket kan betyda att inkdpsprocessen generellt, och inte bara for
applikationer och hardvaran skulle, hade kunnat ses Gver.

Gambro arbetar i linje med vad som kdnnetecknar ett larande projekt i sammanséttning av
projektgruppen. Projektmedlemmarna i C2 projektet kom fran olika nivaer i organisationen
och deltagandet baserades enbart pa de anstalldas kunskaper och erfarenheter.

| foretaget finns manniskor med flera ars erfarenhet fran projektledning men det togs anda in
en extern resurs i form av en projektledare. Solution Arkitekten som tillhdrde Styrgruppen
kunde leda C2 projektet men hans tekniska kunskaper végde tyngre och behdvdes for att
kunna genomféra projektet. Det tyder pa att Gambro anvander sina karnkompetenser
effektivt, de anvands pa ratt plats och utvecklas standigt inom sina omraden.

Den flexibla projektstrukturen verkade ocksa stodja larandet. Nér en del av projektgruppen
var extra belastade togs medarbetare fran andra delar av projektet in, som hade mindre arbete
att gora. Detta kan aterigen kopplas till att foretaget ar bra pa att anvanda sina
karnkompetenser pa ratt plats och vid ratt tillfalle.

Det verkar som att externa resurser enbart tas in vid behov dvs. foretaget anvander sina egna
resurser forst och framst. Det verkar logiskt, men om man ténker i larande termer skulle en
extern resurs kunna tillfora ny kunskap till att 6ka foretagets samlade kompetens. Det &r vad
som har hant i C2 projektet. Féretaget har haft ett antal mallar om hur projekt ska drivas och
det har funnits en mall dven for C2 projektet. Den externa projektledaren har i sin tur haft sina
egna mallar fran sitt eget foretag. Mallen som anvandes i C2 projektet blev till slut en
Overenskommelse om en hybrid mellan foretagets egna och den externa konsultens mallar.
Det innebar att den externa konsultens erfarenheter infordes till projektet. Med andra ord sa
skedde en direkt kunskapsoverforing.
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Kunskapsoverforing ar en av de viktigaste grundstenarna i larandet. Utan kunskapséverforing
sker inget larande. Kunskapsoverforing inom projektet C2 dgde rum genom Intranét,
Projektplatsen, olika kollektiva inlarningstillfallen i form av projektmdéten ”Tisdagsmoten”,
andra tillfalliga moten, seminarier, workshops, utbildningar och genom traning och
handledning av varandra.

For att ett projekt dven skall vara larande for organisationen kravs det bra metoder och system
som ger stod for kunskapsoverforing tvarsover de interna grénserna. | C2 projektet fanns en
viss gransoverskridning eftersom slutanvandare fran varje avdelning var involverad fran
projektets borjan till slut. De fungerade som gransoéverskridande manniskor.

Foretaget har tydliga riktlinjer om att tréning och handledning ska vara en sjalvklar del av
arbetsuppgifterna vilket ar positivt i forhallande till larande. Undersokningen visade dock att
det inte var sa sjalvklart for nagra av gruppmedlemmarna. Inom projektgruppen skedde
kunskaps6verforing mer pa en omedveten niva. Det kom aven fram att det inte fanns nagon
som medvetet satt pa kunskap for att gynna sina egna mal. Om nagon inte delade med sig var
det pga. brist pa tid. I 6vrigt fanns det en 6ppen och informell kommunikation, vilket
underlattade kunskapsdverféring mellan medarbetarna pa den operationella nivan Det visades
dock att kommunikationen fran projektledaren till Styrgruppen fungerade mindre effektivt.
Det kom inte riktigt fram i undersékningen om det var pga. att Styrgruppen var dverbelastad,
inte hade tid eller att det kanske generellt visades mindre uppmarksamhet infor externa
resurser i foretaget &n till dem egna anstéllda.

6.1.2 Resultat undersékningen
6.1.2.1 Teoretisk ramverk

Vi har, i undersokningen, utgatt fran ett holistiskt synsatt, dar helheten ar bestaimmande i
forhallande till delarna och den kan darfor inte beskrivas enbart med utgangspunkt fran
kunskap om delarna. Vi ville i forsta hand skaffa oss kunskap om, pa vilket sétt larandet
spelade in i det undersokta projektet. Eftersom projektet befinner sig i en kontext, enligt ett
holistiskt synsétt behdvde vi dven underska dess omgivande faktorer. Projekt ar en tillféallig
organisation®® med sina egna metoder, hierarki, processer, resurser och som bestar av
individer. Pa s satt arver projektet egenskaper fran bade individerna och organisationen. Det
ar orsaken till varfor vi valde att undersoka de olika foérhallningssatten till larandet aven i
organisationen och hos individerna och inte enbart i sjalva projektet. Genom att undersoka
projektet och dess kontext kunde vi som forskare fa en béttre forstaelse for de orsaker och
verkan som har uppstatt under arbetets gang.

Undersokningsmodellen (Figur 14) vi tagit fram, dar entiteter som Individ, Projekt och
Organisation finns med, lade grunden for vart teoretiska ramverk. Undersokningsmodellen
baseras pa den forstudie vi gjort, som behandlade larande projekt och organisationer.

Genom att ha en uppdelning pa tre olika entiteter har vi lyckats koppla samma det som skapar
grunden for utveckling. Precis som Agyris, Senge och flera andra forfattare anser vi att om
utveckling ska kunna ske maste individen ha viljan att lara och organisationen sta for
mojligheterna. Vi fick fram det fakta, om individer, projekt och organisationen som krévdes

%5 Blomberg J., ”’Projektorganisationen — kritiska analyser av projektprat och praktik™, 2003
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for att se om projektet vi undersokt varit larande eller inte, vilket var syftet med
undersokningen. Det instrument vi skapat for att méta larande kan utvecklas ytterligare, vilket
vi kommer att foresla i avsnitt 6.7, Forslag till vidare forskning. Vi kom dven fram till om och
hur teknologiska hjalpmedel anvants och i vilken utstrackning dem paverkat
larandeprocessen.

Den teknologiska utveckling har under de senare aren har inneburit en hel del férandringar av
laroprocesser som kan gdra att utvecklingen av individer och organisationer effektiviseras.
Genom att anvanda sig av teknologiska hjalpmedel kan aven kommunikationen mellan
individen, projektet och organisationen framjas, vilket gjort att vi valt att ta med &mnet i
uppsatsen.

Undersdkningens syfte har under arbetets gang forandrats eftersom en metod eller
undersokningsinstrument for att kunna mata larande i ett projekt, vuxit fram.

Analysen av det resultat vi fatt fran undersokningen fran fallféretaget (6.1.1) och vart
teoretiska ramverk, som star ovan (6.1.2.1) ar endast en av resultatdiskussionerna. | féljande
avsnitt (6.1.2.1) behandlas sjélva matningen, dar vi vill lyfta fram undersokningsinstrumentet,
undersdkningsmodellen och huruvida méatningen kunde ha utférts annorlunda.

6.1.2.2 Undersokningsinstrument

Det vi kan kalla for vart undersokningsinstrument ar den empiriska studien och teoretiska
ramverk som vi sammanfort genom en matris. Undersokningsinstrumentet innehaller aven var
undersokningsmodell i form av de tre stora enheterna Organisation, Projekt och Individ. Den
innehaller vidare variablerna som valts ut fran teorin, viktning av variabelegenskaperna som
kommer bade fran teorin och empirin och resultat av viktningen, for att konkret se hur
variablerna talade for och emot larande och utveckling.

Vi anser att vi kan, med hjalp av detta undersokningsinstrument, ge ett generellt svar pa
fragan om ett projekt ar larande. Den ger dven svar pa hur individen och organisationen star i
relation till projekt.

Undersokningsinstrumentet var till stor hjélp da vi ville se generella drag och kontraster
mellan de renodlade organisationsformer, icke larandeorienterad och larandeorienterad
organisation. Efter inplacering av variabler och dess egenskaper i matrisen kunde det tydligt
ses vad som behdvs undersokas i den empiriska studien. | ndsta steg sattes den tredje
kolumnen in dvs. fallféretaget Gambro i matrisen. Efter fallstudien skulle variablerna
granskas var for sig pa de tre nivaer Organisation, Projekt och Individ och egenskaper, som
kannetecknar dem, samlas in fran intervjuresultaten.

Insamling av egenskaper var en svarare process eftersom det fanns flera olika svar till varje
variabel som kom fran informanter. | svaren letade vi efter egenskaper till variabler.
Egenskaper kunde vara fakta eller attityder. Informanternas attityd har visats i matrisen i form
av citat. Det var viktigt att fA med dem eftersom det hjalpte oss att "lasa bakom raderna”. Val
av egenskaper borjades genom placering av plus (+) eller minus (-) tecken pa fakta och (0)
tecken pa alla attityder i intervjuresultaten. Detta for att kunna skilja mellan fakta och attityd.
Det var var forsta viktning av variabelegenskaperna. De viktade fakta och attityderna med
sina respektive laddning fordes sedan in i matrisen och efter en noggrann genomgang
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plockades redundans bort. Dock gjordes det med stor aktsamhet for att inte resultaten skulle
bli skevt. Den andra viktningen gjordes da vi matchade attityderna mot fakta i sjalva matrisen.
Fakta som var markt med (+) tecken fran bérjan kunde fa (0) eller till och med (-) tecken,
beroende pa attityden. (0) tecken anvéandes aven nar vi inte har fatt fram information om en
viss fakta och nér fakta vagdes mot attityder och de positiva och negativa egenskaperna végde
lika mycket.

Ett exempel visas nedan fran matrisen pa Projektnivan under variabeln Uppféljning och
utvardering (se Bilaga 3).

”” Jag kande lite oro infor kvalitetssékringen eftersom vi kommit langt i projektet. Jag oroade
mig over vad som egentligen skulle handa, skulle allt forandras, vad hander om allt blivit fel,
kommer vi att bli utslangda och ersatta av en extern grupp?”” (0)

Anvandning av kvalitetssékring i ett foretag ar positivt ur en larande synvinkel. Har ses olika
processer och hur de utférdes éver samt vad som har gatt bra och vad som behover justeras.
De ar ett utmarkt tillfalle for organisationen, projektet och individerna att lara sig av sina
misstag. Om man tanker i dessa banor skulle resultatet bli att kvalitetskontrollen far ett (+)
tecken bredvid sig, men tittar man pa attityd som framkom under intervjuerna sa visar det
mindre positiva foreteelser i forhallande till larandet. Infoérandet av kvalitetssékringen
framkallade oro hos en av informanterna vilket tyder pa att kvalitetssakring inte enbart ses
som nagot positivt eller som ett tillfalle att lara. Men It oss resonera vidare. Kvalitetskontroll
ar aven ett bra verktyg for att dra uppmarksamhet fran enskilda anstalldas eget ansvar. Med
andra ord slipper man att sjalv sta och bli utsatt for kritik. Gar nagot fel, kan man efter
kvalitetssakringen skylla pa att det var sjalva projektets fel. Detta visar da att andra faktorer
kan spela in som t.ex. maktspel och att beslut om en kvalitetssékring byggs da snarare pa
maktprocesser an pa rationella beslut vilket inte gynnar larandet. Pga. att kvalitetssékringen i
sig ar positivt ur en larande synvinkel men att det paverkats negativt av en attityd fick
slutligen fakta om kvalitetssakring laddningen (0).

Med ovanstdende exempel ville vi visa hur resonemang fordes kring viktning av variabler.
Daremot visas inte resonerandet kring alla variabler i sjalva arbetet. Det skulle vara viktigt da
vart syfte var att visa resultat om sjalva fallet, men denna undersoknings syfte ar att visa hur
och pa vilket satt, med hjélp av de variabler vi valde ut och undersokte, man kan framstalla ett
instrument som kan anvandas for att mata larandet.

Resultat pa en variabel, beroende pa vilken forhallande den har mot larandet sattes ut direkt
under variabelnamnet i matrisen. | resultatet visades antal (+), (-) respektive (0). Med hjélp av
detta resultat kunde vi sedan gora en sista viktning och placera in varje variabel pa Larande
skalan.

Det skulle dven vara intressant att se relationer mellan de olika variablerna och vilka av de
variabler vi undersokt som véger tyngst i avseendet larande, men att géra detta skulle vara en
alldeles for stor uppgift for denna studie.

For att kunna dra slutsatser behévde vi titta pa alla vara Larande skalor pa de tre nivaerna och
se at vilket hall variablerna pekade at, Larande eller Icke larande. Om markeringen, pa
flertalet av skalorna pa en niva, sattes at hoger dvs. at Larande, kunde vi dra positiva
slutsatser i forhallande till larande och tvartom. Pa detta satt kunde vi visa hur Organisation,
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Projekt och Individ star i forhallande till larande men &aven viktiga forhallanden mellan dessa
nivaer.

6.2 Slutsatser

Efter att ha behandlat individen, projektverksamhet, organisationskultur, larande och
utveckling samt genomfort intervjuer och studerat foretaget Gambro kan vi nu svara pa vara
fragestallningar. Under arbetet med uppsatsen har vi dven kunnat svara pa fragor som inte
direkt harror sig fran syftet. Dessa slutsatser handlar om att vi dven fatt svar pa storre
organisatoriska problem som i sin tur paverkar projekten och individerna. Aven om detta inte
varit vart mal tycker vi att det har varit en viktig del eftersom foretagskulturen lagger grunden
for hur projekt planeras och genomfors. Syftet var egentligen att svara pa hur sjalva
projektverksamheten ser ut och om larandet varit i fokus. Vi har genom intervjuerna och
undersokningen fatt svar pa hur individer och vanliga anstéllda upplever och uppfattar de
Overordnades visioner om larande och utveckling. Det har varit intressant att observera hur
saker och ting fungerar i den faktiska verkligheten, den éverensstammer ndmligen inte alltid
med visionen.

e Ar projektformen en metod som gynnar individuell inlarning?

Den individuella styrkan och viljan &r en grundlaggande faktor for att utveckling ska
kunna ske 6verhuvudtaget. Ingen kan tvinga en annan att lara sig mot sin vilja aven
om foretaget skapar processer och metoder som tvunget maste foljas.

Genom att arbeta i projekt kan inlarning och utveckling av individen bli battre &n om
den arbetar ensam. Nar man samlar intelligensen hos enskilda individer i form av
grupparbete eller projekt sa kan medlemmarna utvecklas fortare an om de arbetat var
for sig. Sjalvfallet beror det pa vilka metoder man anvéander inom projektet och om
man lyckas upptéacka defensiva reaktioner som forstor och férsdmrar samarbetet.

Ett satt att upptécka dessa rutiner och reaktioner &r att lagga fram sanningen om
individen och dess beteende. Den naturliga reaktionen bli &r att man agerar valdigt
defensiv, men oftast sa lar sig individen av sitt eget beteende, speciellt om denna
upptécker att flera andra har samma forsvarsinriktade beteende. Ett annat
tillvagagangssatt ar att lata individen definiera sociala dygder som uppfattas som bra,
for att komma fram till vilka defensiva reaktioner man anvénder sig av, och att dessa
ar valdigt improduktiva.

Ett satt att lara sig och utvecklas effektiv &r att utfora och anvanda sig av den
nyinlarda kunskapen i reella situationer. Projektet kan ndmligen anvandas som verktyg
for utveckling av individen, genom att en individ l&r sig nya kunskaper under
projektprocessen. Exemplet ar taget fran den tyska institutionen Fraunhofer som i det
har fallet &r en formedlare av projekt och individer som saknar en viss kompetens. Har
ses ett konkret anvandande av projektet som instrument for effektiv inlérning, vilket
svarar pa fragan om projektformen ar en metod som gynnar individuell inlarning.
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Att fundera och tanka igenom problem och lésningar gemensamt ar mer effektivt &n
om varje medarbetare gor det var for sig, men det finns dock en risk med att arbeta i
projekt eftersom man ofta tillsatter vissa metoder for att ledning och chefer skall veta
vad som sker. Har kan latt defensiva reaktioner hos individerna uppsta eftersom de
kanske maste bedéma varandras metoder och utforanden, i syftet att upplysa ledning
om projektets brister och framgangar. Viljan att dela med sig av kunskaper och
erfarenheter minskar saledes och projektmedlemmarna blir konkurrenter.

e Ar projektformen en metod som gynnar organisatorisk inlarning?

Genom att anvanda sig av projekt som metod kan man sammanféra den individuella
kraft och kunskap som genomsyrar en hel organisation for att uppna ett resultat som
inte annars varit mojligt. Det ar stor skillnad pa kunskap och larande. Kunskap
existerar i form av information som kan vara anvandbar. Inl&rning ar ndr man med
kunskapens hjalp arbetar pa ett annorlunda satt, som forhoppningsvis ar mer effektivt.

Om man ser pa ett projekt som en mindre organisation inom organisationen forstar
man tydligt vikten av att projektet utvecklas och effektiviseras till nésta tillfalle. Kan
projektet inte bidra till en utveckling kan heller inte foretaget som helhet utvecklas
eftersom projektet egentligen arver alla egenskaper organisationen har. Det &r en bra
fingervisning for hur organisationen ser ut som helhet. Utnyttjar man daremot
projektmetoden pa ratt satt kan den bidra bade till kollektiva beteenden och process
forandringar som i sin tur gynnar den organisatoriska utvecklingen. Projektmetoden
kan anvandas som verktyg for att lara sig om komponenter och processer som sedan
laggs in i organisationsrutiner som guidar beteenden. Pa sa satt kan projektmetoden
anvéndas for att gynna den organisatoriska inlarningen.

Individens och organisationens larandeprocess &r valdigt olika, men projektmetoden
kan fungera som en brygga for att féra over intelligensen och inlarningsformagan fran
individen till organisationen. Eftersom projektet arver strukturella och metodologiska
egenskaper fran organisationen och individuell vilja och kunskap fran individen kan
den sammanfora dessa och utveckla bada entiteter. For att det skall fungera maste
projektet innehdlla kunskaps och informationsdelande processer, double loop
tdnkande, dokumenterings procedurer och en gemensam vision. Hela organisationen
maste genomsyras av ett systemtankande for att se den helhet som projektet och
individerna ar en del av.

Organisationen kan forlora mycket energi pa att inte veta nar en kollektiv inlarning
behdvs och for att forandras och bli effektivare maste alla som ar involverade veta
varfor forandringen ar nddvandig. Ett problem med projekt som inlarningsmetod &r att
det kan innebdra en hel del avinlarning, men lyckas man évertyga individen om
forandringens positiva betydelse kan inlarningskapaciteten anvéandas for hela
organisationens basta.

e Kan projektformen utvecklas som stéd for den langsiktiga affarsutvecklingen i en
organisation?
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Det finns ett antal satt projektformen kan utvecklas pa for i sin tur stodja en langsiktig
utveckling av organisationen. Ett s&tt &r att kontinuerligt uppdatera mallar och
templates som anvénds for att skapa den struktur som géller for projektet. Det kan ske
genom IT hjalpmedel som Projektplatsen anvands dar mallar uppdateras och sparas
for anvéandning vid ett senare tillfalle. Sjalvfallet kravs en utvéardering om vad och
varfor nagot skall forandras, samt hur detta skall ga till.

Ett annat satt &r att dokumentera processer, utférande och beteende som sedan
forbattras och effektiviseras. Det kan ske genom att koppla projektet till
processdatabaser dar tillvagagangssatt och processer lagras.

Ytterligare ett satt att utveckla projektformen ar att forbattra och effektivisera
bemanningsprocessen och pa sa satt placera ratt kompetens pa ratt plats. For att detta
skall fungera effektiv kravs nagon form av fardighetsdatabas dar anstélldas
erfarenheter och formagor ar samlade. Det kravs aven att deras tidigare insatser i
projektet dokumenteras for att veta om de hamnat pa ratt stélle vid ratt tid, samt om
deras fardigheter stamt med vad som kravts i projektet.

Att utveckla individerna som deltar i projektet gor aven att projektet i sin helhet
utvecklas och effektiviseras, sjalvfallet beroende pa hur och vad individer lar sig och
hur den ateranvander den kunskapen i en verklig situation. Individens processer och
metoder for arbete i projektet kan forbattras vilket gor att projektformen och slutligen
organisationen som helhet utvecklas.

Kopplingen sker har ar av intresse eftersom individen pa sa satt kan bidra till en
organisatorisk inlarning och langsiktig utveckling. Eftersom projektet ar manga
organisationers framsta produceringsapparat sa forbattras och effektiviseras den
sjalvfallet nér projektformen utvecklas.

e Hur kan informationsteknologiskt baserade projektverktyg bidra till larandet?

Det finns manga informationsteknologiskt baserade verktyg som kan bidra till en
effektivare och battre utveckling och inlarning for saval individer som organisationen
som helhet. Att via Webben dela kunskap och information, presentera produkter via
virtuella miljoer, produktionsverktyg med inbyggd larohjalp, &r bara nagra av
mojligheterna. Kommunikationen, som &r en grund for informations och
kunskapsspridning ar en annan del som tekniken paverkat i stor utstrackning. E-post,
intrandt, videkonferens, chatprogram och andra gruppverktyg finns nu att utnyttja.

Med teknikens hjélp kan organisationer nu lattare se ssmmanh&ngande monster som
ligger dolda i komplicerade strukturer och foga samman dessa for att se helheten. Att
som manniska se denna helhet utan teknologiska hjalpmedel vore nastintill omgjlig.
For att ta ett exempel kan vi diskutera Projektplatsen, som ar ett Webbaserat
projektmallssystem. Det innehaller fardigframstallda projektstrukturer, metoder och
processer for att organisationer inte skall behova lagga ner tid och resurser pa att
framstélla dessa. Via Projektplatsen kan sedan information och kunskap delas och
projektledare kan se en 6vergripande helhet baserat pa alla de specifika delar som
projektet bestar av. Pa sa satt kan detta informationsteknologiskt baserade
projektverktyg bidra till utvecklingen och larandet for saval individen som
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organisationen. Aven nyttjandet av E-learning for projektdeltagare och slutanvandare
ar nagot som skulle kunna bidra till larandet eller affarssystem som t.ex. SAP for att
soka efter losningar pa problem.

Genom att anvanda IT som hjalpmedel i projekt kan mojligheterna nar det galler att
lara och forsta, utvecklas och effektiviseras. Man kan darigenom fa fler valméjligheter
och fa grenade strukturer istallet for linjara, anvanda system som visar hur och vad
man kan gora, 0ka anvandarens koncentration och narvarokénsla samt skapa
konstruerade verkligheter for att testa sina idéer.

Projektdeltagare kan utbyta kunskap och erfarenheter genom att anvanda sig av
virtuella, verklighetsservrar dar anvandarna gemensamt kan interagera med varandra i
samma virtuella rum. | det klientserverbaserade natverksystemet kan flertalet
anvandare synkronisera utférandet och skapandet av 3d scener, miljéer, animationer,
skisser och former. Andra gruppbaserade verktyg som kan bidra till 1arandet ar
fildelningssystem dar anvéndare kan spara, uppdatera och dela med sig av dokument
samt andra grafiska dokumentdelningsverktyg som t.ex. "whiteboards”.

IT strukturer, och hjalpsystem ar nagot av en forutsattning for att projekt skall kunna
fungera som férmedlare och brygga mellan individen och organisationen. Det &r i
samband med denna teknikutveckling som processtdnkandet och systemtéankandet har
borjat bli en faktisk verklighet.

e Slutsatser angaende undersokningsinstrumentet

Under arbetets gang véxte ett intresse fram for att skapa ett méatinstrument som man
kunde mata larandet med. Vart forsok resulterade i framstallning av ett
grundinstrument som vi anser ar anvandbar for matning av hur ett visst faktum star i
forhallande till larandet.

Undersokningsinstrumentet har presenterats i form av en sammanfattande matris dar
teoretiska och empiriska studier forts sasmman. Den baseras dven pa var
undersokningsmodell i form av de tre stora enheterna Organisation, Projekt och
Individ. Den innehaller vidare variablerna som valts ut fran teorin, viktning av
variabelegenskaperna som kommer bade fran teorin och empirin och resultat av
viktningen, for att konkret se hur variablerna talade for och emot larande och
utveckling.

Det som dr viktigast ar variablerna. Genom att méta just de variablerna anser vi kunnat
ge ett generellt svar pa fragan om ett projekt &r larande. Den ger aven svar pa hur
individen och organisationen star i relation till projekt.

6.3 Sammanfattning

Efter att ha avslutat den teoretiska och empiriska undersékningen fick vi en god inblick i hur
Gambro ser pa larande och hur det paverkar individerna, projekten och foretaget. Vi
redogjorde for hur larandet formedlas fran individen till organisationen och fran foretaget till
individen via projekt. | uppsatsen forde vi dven en diskussion om varfor larande finns och hur
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det inverkar pa projekt processen. Vidare beskrev vi hur ett vanligt projekt skiljer sig fran

processtankandet samt hur stress, tid, kostnad, larandet och utveckling star i perspektiv till
detta. Vi redogjorde for dem centrala fragestallningarna vilket innebar att vi undersokt hur
projekt kan gynna den individuella och organisatoriska inlérning och utveckling samt hur

projektet knyter samman individen med organisationens utveckling och hur IT hjalpmedel
kan bidra till utveckling och inlarningsprocessen.

Vi lyckades aven skapa ett instrument for att mata larandet i projekt som baserades pa det
teoretiska ramverket, undersokningsmodellen, matrisen, det empiriska materialet och vara
matskalor. Vi har &ven bidragit till teoriutvecklingen kring begreppet larande i organisationer
och forhoppningsvis utokat lasarens forstaelse kring fenomenet projekt och hur individer och
organisation kan lara och utvecklas genom projektarbete.

Genom att se pa projektet C2 pa Gambro har vi aven kunnat svara pa fragan om hur och i
vilken grad Gambro fokuserat pa larande i projektet, organisationen och for individerna. De
har genom C2 férandrats som organisation da de nu insett vikten av att dokumentera,
utvardera och félja upp. De kommer forhoppningsvis att fortsatta att utfora projekt pa
liknande satt. Har man en gang borjat utvecklas och lara som foretag sa inser man ganska
snabbt att det I6nar sig i langden. Effektiviteten okar och foretagets samanhallning blir béttre.
Anstallda pa Gambro verkar trivas véldigt bra och de har alla mojligheter att utvecklas och
hoja den individuella kompetensen. De har lyckats skapa en foretagsmiljo som i viss man
fokuserar pa larandet och utveckling och kombineras utbildning med fler inlarningsmetoder,
uppfoljning och utvardering sa kommer Gambro att utvecklas som foretag. For att det skall
kunna ske maste de fran en foretagsniva skapa en mer larande och utvecklande miljo och
forsékra sig om att all inlarning som gors av individuella medarbetare, projektgrupper och
arbetslag registreras och utnyttjas for hela foretagets basta. Inlérning och utveckling &r saker
som sakta men sakert skall fasas in i ett foretag och vi anser nu, efter att ha utfort
undersokningen, att Gambro &r en bra bit pa vagen mot att bli en larande organisation.

Vi har dven en férhoppning om att vart teoretiska bidrag, samt det matinstrument vi skapat,
kan anvandas for fortsatt forskning och utveckling av metoder for larandeprocesser knutna till
projektverksamhet.

6.4 Reflektion

Under detta avsnitt ges en beskrivning om vad vi hade kunnat g6ra battre under var
undersokning. Forst reflekteras det 6ver det teoretiska ramverket sedan
undersokningsinstrumentet.

6.4.1 Reflektion dver teoretiska studier
Vi anser att det teoretiska materialet vi samlat in ar intressant och tacker &mnet som skulle
behandlas valdigt bra. Visserligen kunde man forkorta det en aning. Uppsatsen ska handla om

ett larande projekt vilket den gér men det behandlas &ven larande organisation i en ganska
stor utstradckning. Det skulle vara en idé att lyfta fram Projektet lite mer.
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6.4.2 Reflektion 6ver undersokningsinstrumentet

Vi kan borja med att matrisen har varit en valdigt stor hjalp vid analys och bearbetning av
data. Det finns d&dremot saker som vi nu i efterhand skulle vilja géra annorlunda. Det forsta vi
skulle vilja &ndra ar antalet variabler i matrisen. Det borde vara runt antalet 5 eller 6 variabler
per niva. Arbetet har expanderat under undersokningens gang och vi fick arbeta med valdigt
mycket material. Detta var dven orsaken till varfor matrisen blivit sa stor.

I matrisen under fallet, dvs. kolumnen Gambro, har vi placerat in egenskaper till variablerna.
Egenskaperna var uppdelade i tva grupper fakta och attityd. Attityder var oftast citat och ett
kursivt typsnitt har anvants for att kunna skilja mellan fakta och attityd. Problemet var att
citaten ibland innehdll fakta. Markering av vad som ar attityd och faktum skulle ha kunnat bli
battre.

Det var aven svart att placera in resultat fran matrisen till vart Larande skala eftersom vi inte
har gjort ndgon viktning mellan variablerna. Man kunde exempelvis rédkna ut hur stor andel
projektkulturen var av larandet. Det finns statistiska metoder for ordinalskalan sa som
rangkorrelation, median, percentil, kontingenskoefficient och summering av frekvenser for att
namna nagra som gor att kvalitativa variabler kan omvandlas till kvantitativa. Men att gora
detta skulle vara en alldeles for stor uppgift for detta arbete.

Om man kunde vikta variablerna mot varandra skulle man kunna sétta ut en summerande
skala for Individ, Projekt och Organisationsnivan. Resultatet blir da tre skalor dar man ser hur
de olika nivaerna star i forhallande till Larandet. Man kunde sedan kanske till och med satta
resultatet av de tre skalorna till en skala dar man aterkommer hur hela organisationen star i
forhallande till larandet. Detta ar dock inte en vetenskaplig” idé eftersom vi inte ar
bevandrade i statistikens varld.

Den viktigaste faktorn i vart matningsinstrument &r variablerna. Vi ville visa att man, med
hjalp av dessa variabler, kan framstélla ett instrument som kan vara stdd for matning av
Larandet. Vi tycker att validiteten i undersokningen ar relativt god, med andra ord har vi
kunnat méta det vi planerat fran borjan.

6.5 Etiska aspekter

Etik ar nagonting som manniskor i allmanhet ser som viktigt men som ar ganska svar att definiera.
Miles & Huberman definierar olika synsétt, utilistarisk, deontologisk, relationsméassigt samt
ekologiskt.*®® Wallén namner pliktetik som behandlar grundlaggande regler och vérden for alla
manniskor samt konsekvensetik som innebadr att en handlings foljder ar avgérande for om den skall
genomforas.

Vart mal hér inte ar att beskriva olika synsatt av etik utan vilka av dem vi tanker anvanda som hjalp
till var studie.

Vi har varit valdigt forsiktiga med presentationen av vart resultat eftersom vart mal inte var
att presentera nagon typ av material som pa nagot satt kan skada manniskor. Vi tankte darfor
ta ett utilitaristiskt synsatt kombinerat med konsekvensetik. Tanken bakom detta ar att
undvika att skada personer och att garantera dem anonymitet om de kraver det. Det var ocksa

%86 Matthew B., Miles H., M., “Qualitative Data Analysis™, 1994
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av stor vikt att forsokspersoner skall ge ett ”informerat samtycke” och ska vara fria att dra sig

ur experimentet vid vilken tidpunkt som helst.

Om konsekvenserna med studien visar sig vara skadliga utan att vi har kunnat forutse det sa ar det
bra att kanna till sinneslagsetiken®®” som sager att om man hade goda avsikter med det man gjorde,
kan man inte lastas om det blir negativa konsekvenser. Problemet &r att den som beroérs av negativa
konsekvenser inte ser det pa samma satt.

Den utilitaristiska synen ger en viss frihet eftersom avsikten ar att tjana det syfte som gor den
storre delen av manskligheten lyckligare®®. Detta innebar att om fler blir lyckliga av ett beslut
som &r negativt for nagra fa, kan vi som forskare bli tvingade till att géra det dnda. Vi hade
det i baktanke under hela undersokningens gang.

Olika etikregler kan vara svara att tillampa i enskilda fall och bor bedémas av andra personer.
Dérfor finns etiska ndmnder eller kommittéer som t.ex. Ansvarsnamnden i Sverige som gor
dessa beddmningar.

Sjalva forskningsarbetet skall ocksa félja vetenskapliga regler. Vi redovisade vad som varit
vara egna tankar och vad som varit andras asikter.

6.6 Forslag till vidare forskning

Den studie vi gjort ar endast en liten del av nagot mycket stérre. Utveckling och larande ar ett
omrade som &r valdigt stort och att fa med alla aspekter och synvinklar ar sjalvfallet omojligt.
Nagra fragor som vi daremot anser att man kan forska vidare pa ar:

Variabel métning

Att fora en diskussion kring viktning av de variabler vi tagit fram for att konkret kunna mata
larandet i projekt och organisationer. Att mata och komma fram till hur de olika variablerna
star gentemot larande och utveckling ar nagot vi inte kunnat fokusera pa eftersom det hade
varit en alltfor tidskrdvande process. Variablerna kan viktas och dess betydelse, i métningen
av larande och utveckling, kan pa sa satt faststéllas. Var fokus har snarare hamnat pa att ta
fram ett grundinstrument som mater larande mer generellt.

Teknologi fér individen och organisationen

En annan forskningsfraga vi inte hunnit med, eftersom det hade varit alltfor stort for det har
arbetet, ar att fora ett resonemang angaende hur och pa vilket satt IT och teknologi kan
anvandas som hjalpmedel for utveckling av individer samt hela organisationer. Det vi inriktat
0ss pa ar att se hur IT och teknologi kan férbattra de laroprocesser som uppstar vid
projektarbete, eftersom var fokus ligger pa larande i projekt.

Gambro

Den har studien behandlar endast ett projekt som i sin tur ar en liten del av ett komplext
globalt projekt. Det skulle naturligtvis vara intressant att se hur projektets lardomar fran
pilotforetaget i Lund fors vidare till den globala nivan. Vi ar nyfikna pa att se enligt vilka
standarder (som ex. projektmallar) de andra landerna kommer att f6lja vid implementeringen
av den nya plattformen Windows 2000. Det primara malet med C2 pilotprojektet var att
implementera en ny standard klient plattform i Lund som sedan kunde rullas ut till minst 90 %

%87 \Wallén G., "Vetenskapsteori och forskningsmetodik™, 1993
%88 Matthew B., Miles H., M., “Qualitative Data Analysis™, 1994
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av klienterna pa GRP avdelningen. Mjukvaran som anvandes vid inventariet som skulle ge en
tydlig bild dver vilka applikationer som anvands, fungerade inte korrekt vilket orsakade stora
forseningar. Det primara malet kunde inte hallas och utrullningen skedde endast pa 25 % av
Klienterna. Resultatet av C2 projektet blev ett annat projekt dar resten av klienterna skulle
uppdateras. Det vore aven intressant att folja upp och jamféra det har andra projektet med
projektet C2, for att se vilka lardomar de tar till sig fran det tidigare projektet och for att se
vilken roll larande och utveckling far. En annan fraga som vi blev nyfikna pa var, hur den
externa projektledarens foretag (konsultforetaget HP) tar till sig lardomar fran sina konsulter?
Till sist faller det naturligt att &ven prova andra fall under liknande foérutséattningar dar det ror
sig om projektarbete och dar man ar nyfiken pa om projektarbeten inkluderar ett tydligt mal,
att lara och hoja organisationens kompetens pa en hogre niva.
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7 Bilagor

Har presenteras bilagor som intervjumallar for lednings, struktur och medarbetarniva.

7.1 Bilaga 1

| denna bilaga kan ni lasa alla de fragorna som vi har skickat ut fére intervjuerna till
projektmedlemmarna pa de olika nivaerna.

Utskick for ledningsnivan

Vi vill med detta meddelande visa vilka amnesomraden vi tankt diskutera under intervjuerna
och ge dig nagra fragor att fundera kring. Under intervjun kommer vi dven att stalla andra
fragor. Det har utskicket ar mest till for att du ska bli insatt i &mnet.

e Projektkulturen
- Har foretaget en tydligt uttryckt och férmedlad installning till Iarandet?
- Ser ledningen till att ny kunskap registreras och ateranvéands vid nasta projekt?

e Larandekulturen
- Har foretaget en langsiktig plan for hur organisationen skall utvecklas?
- Finns det ett engagemang fran foretagets sida att individer och projektgrupper
standigt skall lara sig nya kunskaper och fardigheter?

e Templates och mallar for projekt
- Finns det ett klart o tydligt uttryckt satt att arbeta pa i projekt eller arbetsgrupper?
- Har foretaget templates eller mallar for olika sorters projekt?

e Intern och extern konkurrens
- Har foretaget en palitlig process for att uppfatta de externa trender som paverkar
dess verksamhet?
- Mater foretaget individuella eller grupp prestationer efter varje projekt?

e Kunskapsdelning
- Har foretaget processer for att samla kunskaper i databaser som ar tillgangliga for
alla anstallda?
- Ordnar foretaget arrangemang dar anstallda har mojlighet att tillsammans lara in
ny kompetens?

e Bel6ning och bestraffningsinstrument
- Anser foretaget att inlarning och utveckling &r en prestation som bor beldnas eller
bestraffas?
- Méts chefer och ledares insatser?
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e Uppfdljning och utvardering
- Sker regelbundna utfragningar av de anstéallda for att ta reda pa instéallningar och
forandringar?
- Hur ser foretaget pa utvardering och uppféljning, som kontrollerande eller
utvecklande?”

Utskick for Styrgruppen

Vi vill med detta meddelande visa vilka amnesomraden vi tankt diskutera under intervjuerna
och ge dig nagra fragor att fundera kring. Under intervjun kommer vi dven att stalla andra
fragor. Det har utskicket ar mest till for att du ska bli insatt i &mnet.

e Projektkulturen
- Har du fran foretaget fatt ett/flera dokument som innehaller konkreta kannetéacken
for hur ett projekt ska bli larande?
- Kan du namna nagra av de kannetecken som enligt dig star i koppling med ett
larande projekt?

e Lé&randekulturen
- Finns larande och utveckling med som ett mal i projektet?
- Ar larandeprocessen formedlad till projektgruppen?

e Templates och mallar for projekt
- Uppfattar projektgruppen mallar och templates som en del i en larande process?
- Hur ser projektgruppen pa mallar? Som styrning eller ledning?
- Kan projektgruppen paverka mallen efter att ha funnit brister eller utvecklings -
mojligheter?

e Intern och extern konkurrens
- Hur paverkar konkurrensen fran andra foretag organisationens projekt -
verksamhet?
- Tanker gruppmedlemmarna i ett konkurrens perspektiv? Att t.ex.
utveckla projekt tankandet for att klara av konkurrerande verksamheter.

e Kunskapsdelning
- Uppmuntrar du folk att dela och fora fram idéer?
- Far ni fran foretaget tydliga riktliner om vilka kommunikationsverktyg ni maste
anvanda?
- Far ni tydliga instruktioner om hur kommunikationen ska ga till?
- Har alla tillgang till en sorts kunskapsdatabas?

e Bel6ning och bestraffningsinstrument
- Hur ser projektgruppen pa belonings och bestraffnings system?
- Anser projektgruppen att inlarning och utveckling ar en prestation som bor
belnas eller bestraffas?
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e Uppfdljning och utvardering
- Hur ser projektgruppen pa utvardering och uppféljning, som kontrollerande eller
utvecklande?
- Vilka instrument anvander du for utvardering av projektgruppen?

Utskick for Medarbetarnivan

Vi vill med detta meddelande visa vilka amnesomraden vi tankt diskutera under intervjuerna
och ge dig nagra fragor att fundera kring. Under intervjun kommer vi dven att stalla andra
fragor. Det har utskicket ar mest till for att du ska bli insatt i &amnet.

e Projektkulturen
- Har du fran foretaget fatt ett/flera dokument som innehaller konkreta kannetacken
for hur ett projekt ska bli larande?
- Kan du ndamna nagra av de kannetecken som enligt dig star i koppling med ett
larande projekt?

e Larandekulturen
- Finns larande och utveckling med som ett mal i projektet?
- Ar larandeprocessen formedlad till projektgruppen?

e Templates och mallar for projekt
- Uppfattar projektgruppen mallar och templates som en del i en l&arande process?
- Hur ser projektgruppen pa mallar? Som styrning eller ledning?
- Kan projektgruppen paverka mallen efter att ha funnit brister eller utvecklings -
mojligheter?

e Intern och extern konkurrens
- Hur paverkar konkurrensen fran andra foretag organisationens projekt
verksamhet?
- Tanker gruppmedlemmarna i ett konkurrens perspektiv? Att t.ex.
utveckla projekt tdnkandet for att klara av konkurrerande verksamheter.

e Kunskapsdelning
- Uppmuntrar du folk att dela och féra fram idéer?
- Far ni fran foretaget tydliga riktliner om vilka kommunikationsverktyg ni maste
anvanda?
- Far ni tydliga instruktioner om hur kommunikationen ska ga till?
- Har alla tillgang till en sorts kunskapsdatabas?

e Bel6ning och bestraffningsinstrument
- Hur ser projektgruppen pa belénings och bestraffnings system?
- Anser projektgruppen att inlarning och utveckling ar en prestation som bor
beltnas eller bestraffas?

e Uppfdljning och utvardering

- Hur ser projektgruppen pa utvéardering och uppféljning, som kontrollerande eller
utvecklande?
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- Vilka instrument anvander du for utvardering av projektgruppen?
- Vad har Du lart dig under detta projekt?”

7.2 Bilaga 2

I denna bilaga kan ni lasa alla de fragorna som vi har utgatt ifran under intervjuerna.

Interviumall for ledningsniva

Inledning

Vad ar ditt bakgrund?

Hur lange har du arbetat hos Gambro i Lund?

Vad var dina arbetsuppgifter, ansvarsomrade i detta projekt?
Vilka var dina narmaste medarbetare?

Vad ar en larande projekt enligt dig?

Projektkulturen

1. Har foretaget en tydligt uttryckt och formedlad installning till 1&randet?

2. Ser ledningen till att ny kunskap registreras och ateranvands vid nésta projekt?

3. Finns det engagemang fran ledningen att projekt ska bli standigt larande?

4. Foregar du med gatt exempel genom att standigt registrera och meddela andra vad
de lart sig av olika erfarenheter?

Larandekulturen

1. Har foretaget en langsiktig plan for hur organisationen skall utvecklas?

- Vilka konkreta ramar och mal finns?

- Ar larandet och utveckling ett av malen?
2. Finns det ett engagemang fran foretaget sida att individer och projektgrupper
standigt skall lara sig nya kunskaper och fardigheter?
3. Har foretaget en tydligt uttryckt och formedlad instéllning till larande och
utveckling?
4. Tanker foretaget pa att ny kunskap och erfarenhet skall spridas vidare genom
foretaget?

Templates och mallar for projekt

1. Finns det ett klart o tydligt uttryckt satt att arbeta pa i projekt eller arbetsgrupper?
2. Har foretaget templates eller mallar for olika sorters projekt?

3. Kan mallarna férandras och utvecklas sa att foretaget lar sig?

4. Ar foretaget strukturerat for att ta hand om brister och fel som uppkommer under
projektets gang?

5. Har foretaget metoder for att lar sig nya forfaranden?
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Intern och extern konkurrens

1. Har foretaget en palitlig process for att uppfatta de externa trender som paverkar
dess verksamhet?

2. Mater foretaget individuella eller grupp prestationer efter varje projekt?

3. Kan du namna nagra viktiga aspekter avseende larande i projekt ?

4. Finns det en mekanism for att meddela de trenderna till nyckelpersoner och

for att meddela alla medarbetare vilka forandringar de kraver?

5. Genomfors foretagets strategisk planering som en kollektiv inlarningsprocess?

6. Ar projektens struktur utformad s att den maximerar gensvaret till kunderna,
innovationsbendgenhet och inlarning?

7. Bedomer foretaget periodiskt sin personal pa ett systematiskt satt for att forhindra
att anstallda blir till belastning?

8. Méter foretaget individuella eller grupp prestationer efter varje projekt?

9. Visar foretaget tydligt att det uppfattar sina anstallda som tillgangar och
vinnlagger sig om att deras varde hela tiden stiger och inte sjunker?

Kunskapsdelning

1. Har foretaget processer for att samla kunskaper i databaser som ar tillgangliga
for alla anstallda?

2. Ordnar foretaget arrangemang dar anstallda har mojlighet att tillsammans lara in
ny kompetens?

3. Har foretaget att antal olika mekanismer for formedling av ’best practice”?

4. Har ni nagot verktyg for att mata om ni verkligen utnyttjar vad ni vet till full
potential?

5. Utnyttjar foretaget informationsteknologi till att underlétta inhAmtning och
meddelande av kunskaper tvarsover interna uppdelningar och granser?

6. Kan foretagets fardighetsdatabas &ven registrera inlarnings- och
utbildningsbehov?

7. Har foretaget en fardighetsdatabas med uppgifter om de anstélldas kunskaper och
fardigheter?

8. Ar fardighetsdatabasen effektiv nar det galler att samla anstéllda fran olika delar
av foretaget i arbets- och projektgrupper?

9. Uppmuntrar ni folk att dela och féra fram idéer?

10. Soker foretaget tillfallen da kollektivt problemlésande kan ske?

11. Ar det de flesta chefers och andra anstélldas &sikt att foretagets kultur underlattar
Oppen feedback?

12. Ordnar foretaget arrangemang dar anstallda har mojlighet att tillsammans lara in
ny kompetens?

13. Ar processen for utvardering och diskussion av arbetsprestationer sadan att

den uppmuntrar till input av data fran alla relevanta kallor for att underlatta
personalens utveckling?

Beltning och bestraffningsinstrument
1. Anser foretaget att inlarning och utveckling ar en prestation som bér belonas
eller bestraffas?

2. Méts chefer och ledares insatser?
3. Hur bel6nas eller bestraffas chefers och ledares utveckling?
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4. Har foretaget nagot beloning och bestraffningssystem for inlarning?
5. Finns det vanliga beléningssystem for t.ex. goda prestationer?

e Uppfdljning och utvardering

1. Sker regelbundna utfragningar av de anstéllda for att ta reda pa instéallningar
och férandringar?

2. Innehaller sddana undersokningar fragor som leder till att foretaget blir battre
nar det galler larande och utveckling?

3. Hur ser foretaget pa utvardering och uppfoljning, som kontrollerande eller
utvecklande?

4. Har foretaget uppfoljnings och utvarderingsinstrument pa alla nivaer?

5. Mater foretaget individer och projektgruppers dkade varde?

6. Hur ser foretaget pa utvardering och uppfdljning, som kontrollerande eller
utvecklande?

7. Utvarderas karnkompetenser och storre verksamhetsomraden

8. Ar utvarderingen kopplad till ett beloning eller bestraffningssystem?

9. Anvands resultatet av utvarderingen av karnkompetenser vid strategiska
planering?

10. Hur gor foretaget sin utvardering och uppféljning?

11. Gors utvarderingen med syftet att utveckla foretaget?

e Buget

1 .Har ni ett skriftligt dokument om budgetanslag for inlarning?

2. | svara tider och nar det rader ekonomiskt tryck, ar da fortfarande budgetanslagen
for inlarning trygga?

3. Forsoker foretagsledningen anpassa kostnadsnivan for och resursallokeringen till
inlarning sa att den blir effektivare an konkurrenternas?

4. Bygger ledarna in element som ror inlarningsprestationer i sina malsattnings- och
beldningsprogram?

5. Vilka verktyg anvander ni for att uppskatta vad ett projekt kostar?

6. Om ett projekt inte lyckades genomfdras inom den bestamda budgetramen, utfor ni
en analys, varfor det blev sa?

Intervijumall for strukturniva

e Inledning

Vad ar ditt bakgrund?

Hur l&nge har du arbetat hos Gambro i Lund?

Vad var dina arbetsuppgifter, ansvarsomrade i detta projekt?
Vilka var dina narmaste medarbetare?

Vad ar en larande projekt enligt dig?

e Projektkulturen
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1. Har du fatt fran foretaget ett/fler dokument som innehaller konkreta kannetacken
for hur ett projekt ska bli larande?

2. Kan du namna nagra av de kénnetecken som enligt dig star i koppling med ett
larande projekt?

3. Kéanner du till en ram och plan for de praktiska atgarder som ska vidtas for att fa de
kannetacken?

4. Far du kontinuerligt stod och uppmuntran fran ledningen for att ta egna initiativ?
5. Har du fatt nagon sorts berom eller beloning fran ledningen for en insats du gjorde
under projektet?

6. Fanns det nagra saker som kunde ha gjorts béattre under projektet? (Namn nagra
exempel.)

7. Upplevde du nagon gang att du har blivit bestraffad pa nagot satt for ett
misslyckande under projektets gang?

8. Kanner du till en gemensam kunskapsbas i foretaget darifran alla kan hamta nya
kunskaper?

9. Finns det ndgon ansvarig som ser till att efter projektavslut alla nyinskaffade
kunskaper blir inforda i den har gemensamma kunskapsbasen och att alla tar del av
den?

e LAarandekulturen

1. Finns larande och utveckling med som ett mal i projektet?

2. Ar larandeprocessen formedlad till projektgruppen?

3. Har projektgruppen frihet, inom ramar, att ta egna beslut om hur de kommer att
arbeta?

4. Ar gruppen utformad sa att medlemmarna lar av varandra?

5. Engagerar sig projektgruppen for att lara och utvecklas?

6. Registreras vilka lardomar som erhallits under projektarbetet?

7. Lar sig gruppen for stunden eller 1&ar de sig for framtida projekt?

8. Ar det mojligt for projektgruppen att ge feedback uppat i organisationen?

e Templates och mallar for projekt

1. Uppfattar projektgruppen mallar och templates som en del i en

larande process?

2. Hur ser projektgruppen pa mallar? Som styrning eller ledning?

3. Agerar projektgruppen efter mallarna eller uppmuntras egna initiativ och kreativa
idéer?

4. Kan projektgruppen paverka mallen efter att ha funnit brister eller
utvecklingsmojligheter?

e Intern och extern konkurrens

1. Hur paverkar konkurrensen fran andra foretag organisationens projekt
verksamhet?

2. Tanker gruppmedlemmarna i ett konkurrens perspektiv? Att t.ex. utveckla projekt
tankandet for att klara av konkurrerande verksamheter.

3. Konkurrerar och motarbetar projektgrupper varandra? Finns det motsattningar
som har med tex. budget eller resurser att gora?
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4. Skapas projektgrupper med syftet att utvecklas mer an konkurrerande féretag?
5. Kan projektgruppen paverka foretaget med innovationer och nytéankande, hur i sa
fall?

Kunskapsdelning

1. Uppmuntrar du folk att dela och féra fram idéer?

2. Far ni fran foretaget tydliga riktliner om vilka kommunikationsverktyg ni maste
anvanda?

3. Far ni tydliga instruktioner om hur kommunikationen ska ga till?

4. Har alla tillgang till en sorts kunskapsdatabas?

5. Hur upplevde du ledningens respons pa I6sningar?

6. Upplevde du kommunikationen som arlig och 6ppen?

7. Kommer ni med forslag till forbattringar?

8. Registrerar ni nya erfarenheter i fardighetsdatabasen?

Beltning och bestraffningsinstrument

1. Hur ser projektgruppen pa beldnings och bestraffnings system?

2. Anser projektgruppen att inlarning och utveckling ar en prestation som bor belonas
eller bestraffas?

3. Skapar beléningssystem som baseras pa inléarning och utveckling i projektgruppen
en konkurrens mellan olika grupper?

4. Kan en projektgrupp straffas for daliga prestationer?

5. Hur bel6nas eller bestraffas en projektgrupp och hur méts sadana prestationer?

Uppfoljning och utvardering

1. Ser projektgruppen pa utvardering och uppféljning som en slags kontroll av utfort
arbete eller som ett tillfalle att utvecklas och lara?

2. Vilka instrument anvander du for utvardering av projektgruppen?

3. Hur utférs uppféljningen och utvarderingen av en projektgrupp?

4. Hur paverkas projektarbetet av utvarderingen och uppféljningen?

5. Sker utvarderingen under projektets gang?

Budget

1. Ger fOretaget en detaljerat beskriven budgetplanering for projektet?

2. Ar ledningen flexibel nar det handlar om valmotiverad omplacering eller 6kning av
budget resp. tillférande av resurser?

3. Gar ni genom efter projektavslut pa varje moment och diskuterar om (ex; vilka
misstag som har kostat mest, vad var det i projektet dar ni kunnat spara pa resurser)?

Interviumall for medarbetare

Inledning
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Vad ar ditt bakgrund?

Hur lénge har du arbetat hos Gambro i Lund?

Vad var dina arbetsuppgifter, ansvarsomrade i detta projekt?
Vilka var dina narmaste medarbetare?

Vad ar en larande projekt enligt dig?

Projektkulturen

1.Vilka av de foljande alternativen har varit typiska under projektet enligt dig?
a; Alla delade med sig av sina nya kunskaper.
b; Kunskapsspridning har inte alltid varit som du har dnskat:
= pga. tidsbrist
= pga. Intressekonflikter
= annat
2. Har ni en huvudansvarig som ser till att alla inom projektgruppen for in sina
nyinskaffade kunskaper till kunskapsdatabasen eller ar det ert eget ansvar?
3. Under projektet gjordes det ndgra omstruktureringar i budget, i tid eller i form av
andrade arbetsuppgifter?
4. Vad var orsaken till ovannamnda éndringar?
5. Har Gambro, enligt dig, som en av sina malsattningar att erbjuda utmanande
mojligheter att 6ka sina anstélldas anvandbarhet i naringslivet pa langre sikt?

Larandekulturen

. Hur ser den anstallde pa foretagets installning pa larande och utveckling?

. Finns det en plan for personlig utveckling?

. Har den anstéllde befogenheter att ta ett eget ansvar for sin larande process?

. Har individen friheten att ta egna beslut om hur den kommer att arbeta?

. Uppmuntras experimenterande, kreativa samtal och innovativa idéer?

. Framjas sjalvstandigt agerande och avisas beroende beteende?

. Registreras differenser, hur hanteras dessa?

. Lar den anstéllda sig for projektet eller for nasta projekt?

. Finns det en mojlighet for individen att ge feedback uppat i organisationen?

10. Vad har du lart dig under projektets gang?

11. Kan du beratta om nagra tidigare erfarenheter som har varit till nytta for dig vid
utforande av detta projekt?

12. Erbjuder Gambro sina anstallda mojligheter att fastsalla vilken inléarningstyp man
ar?

13. Erbjuder Gambro ratta metoder for inlarning beroende pa vilken inlarningstyp
man ar?

14. Ligger Gambros fokus pa inlarning och dess koppling till 6kad kompetens snarare
an pa utbildningsprogram?

15. Accepterar och uppmuntrar klimatet pa Gambro att de anstallda tar sig tid att
tanka genom vad de har lart sig?

16. Delar alla alltid med sig av nya laxor och kunskaper?

17. Har Gambro etablerat processer som stoder sjalvstyrd inlarning?

18. Uppfattar alla pA Gambro att handledning och traning &r en sjalvklar del av
arbetsuppgiften?

O©oOoO~No ol WwN -
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Templates och mallar for projekt

1. Forstar den anstallde hur och varfor en mall skall anvandas?

2. Inser den anstallde att bara genom att anvanda en mall sa deltar den i en
larande process?

3. Uppmuntras innovativa idéer och sjalvstandigt agerande dven om man arbetar
utanfér mallen?

4. Har den anstallde en mojlighet att ge feedback uppat i organisationen och pa sa
satt forbattra och utveckla mallen?

Intern och extern konkurrens

1. Forstar den anstallde att den utvecklas i arbetet pa grund av konkurrenters
patryckningar?

2. Upplever medarbetaren stress och oro av att den maste bidra till att utveckla
foretaget effektivare an konkurrerande foretag?

3. Paverkar konkurrenter medarbetarens arbetsforfarande?

4. Har den anstallde i uppgift att delta i ndgon utvecklings grupp med syftet att starka
foretagets stallning pa marknaden?

Kunskapsdelning

1. Ar det tydligt forklarat till alla i projektgruppen vilka kommunikationsverktyg som
kommer att anvandas i ett visst projekt?
2. Om det &r ett helt nytt verktyg finns det d& en majlighet att ni kan lara den
kollektivt?
3. Ar det normalt att yngre anstallda far aldre anstallda till sina personliga larare och
handledare for att lara sig om foretaget, hur det fungerar och hur de ska uppna sina
mal?
4. Uppfattar alla pa foretaget att handledning och traning ar en sjalvklar del av
arbetsuppgiften?
5. Vilka verktyg har ni anvant for kommunikation?
6. Finns det nagra verktyg som du vet att manga anvant men inte du?
Ja/ ndmn verktygets namn och ange anledningen till varfor inte du utnyttjat
den?
Nej/ jag har arbetat med alla verktyg som statt till mitt forfogande.
7. Kan medarbetarna ta del av den kunskapen som sina chefer har lart sig under
projektets gang och tvartom?
8. Ser alla medarbetare till att nya kunskaper dokumenteras i kunskapsdatabasen?
9. Hur upplevde du ledningens respons pa lésningar?
a; snabb respons med positiv kritik
b; langsam respons med positiv kritik
c; langsam respons utan feedback
d; ingen respons alls
e; annat
10. Upplevde du kommunikationen som arlig och 6ppen?
11. Kommer ni med forslag till forbattringar?
12. Dokumenterar du dina nya erfarenheter i kunskapsdatabasen?
13. Har alla medarbetare i diskuterat och analyserat vad som har gatt daligt/bra
under projektet?
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14. Hur har samarbetet varit med applikation/administrationsgruppen?
15. Vart vander du dig for att fa hjalp, information?
16. Finns det en gemensam kunskapsbas dar ni kan leta efter information?

e BelOning och bestraffningsinstrument

1. Anser den anstallde att inlarning och utveckling ar en prestation som ar vard att
belona eller bestraffa?

2. Hur ser medarbetaren pa bel6ningssystem som baseras pa goda

prestationer?

3. Skapar beldning och bestraffningssystemet konkurrens och motsattningar mellan
medarbetare?

4. Tanker den anstallde pa att dela med sig av sin kunskap eller halls

den hemlig eftersom andra da kan fa bel6ning for detta?

5. Hur bel6nas eller bestraffas en anstélld for sin utveckling och hur méts sadana
prestationer?

. Uppfdéljning och utvardering

1. Vilka motséagelser har funnits?

2. Ser medarbetaren pa utvardering och uppféljning som en slags kontroll av utfort
arbete eller som ett tillfalle att utvecklas och lara?

3. Paverkas den anstalldes arbete av att standigt utvarderas?

4. Upplever medarbetaren stress eller oro infor utvardering och uppféljning?

5. Hur utférs en uppféljning och utvardering av en anstalld?

6. Vilka paféljder kan en utvardering fa?

e Buget

1. Kanner du till om det har funnits nagra budgetrelaterade differenser?
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7.3 Bilaga 3

Sammanfattande Matris

Organisationsnivd |

Icke
larandeorienterad
organisation

Larandeorienterad

organisation

Gambro

Strategi

Plus: 3
Minus: 3
Noll: 0

o ingen styrning for
inldrning,

o snabba tillfalliga
I6sningar pa problem

o malet 4r att 6ka org.
samlade makt

o fokus pd individuella mal

o utveckling och
kunskapsinlarning

e ingen gemensam vision

o ténker kortsiktigt ingen
helhetssyn, ingen
systemténkande

styrd inlarning med bra
stodsystem

kontinuerlig utveckling av
nya kunskaper,

monster och verksamheter
stimulering for individuell
inlarning

soker problemets
grundlaggande orsaker
snarare &n att finna snabba
tillfalliga I6sningar
undviker stabilitetsféallor
tanker pa langsikt,
systemténkande,
helhetssyn

gemensam vision
ifragasatter aldre tankande,
bendgenhet att
experimentera

snabba svar till
forandringar

kund och processdrivna
systematiskt stkande efter
ett genomforande av
bestpractices, som leder
till dverlagsna prestationer
det &r ledningens ansvar
att larandet ska bli en del
av kulturen och att de
avsatter resurs till detta

o den anstalldes standigt dkade nytta
for arbetsgivare inte ett mal i sig
men utveckling och
kunskapsinlarning finns i atanke (-
)

ingen styrning for inldrning (-)

kund- och processdrivna (+)

finns vision om en ldrande org. (+)

att tanka langsiktigt finns i atanken

(+)

o ”...det trakiga ar att foretaget ser
valdigt kortsiktigt och inte tanker
pa hur man ska agera pa langre
sikt” (-)

Organisations
miljo

Plus: 2
Minus: 1
Noll: 1

o stddjet inte larandet
medvetet

o dalig samhorighet och
otrygghet

o starka granser till
arbetsgemenskaper som
motverkar larande org.

o bygger pa rationellt
tdnkande och logik dér
kanslor betraktas som
osunda och irrelevanta

o dalig forandringsforméaga

stod for larandet
omvandlar
inldrningscirkeln till en
uppatgaende spiral
flexibel

samhorighet, trygghet,
tvdrorganisatoriska
arbetsgemenskaper

bra férandringsformaga

o flexibel (+)

e mal; anstallda ska kanna att de hor
hemma fér samhdrigheten och for
trygghetens skull (0)

e Gambro ar verkligen ett féretag
som tar hand om sin personal” (+)

o fa tvarorganisatoriska
arbetsgemenskaper (-)
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Organisations
kultur

Plus: 7
Minus: 2
Noll: 4

o centraliserad byréakrati

svart att &ndra, beroende
av sin historia

inga larande
projektstrukturer
individcentrerade

e inget gemensamt

agerande
”kommando- kontroll”

o chefer har ingen férméaga

att bestdmma granser for
makten att ta beslut

e beroende av sin historia
o formell férhallningssatt

chefers huvudroll &r att
kontrollera

chefer &r inte inforstddda
med IT ’s framsteg

forandringsformaga
inte beroende av sin
historia
effektiv mobilisering av
kunskaper
entrependrskapspraglade
skapande av larande
projektstrukturer
larande projektgrupper ar
grundldggande
prestationsenhet
chefer ser sina anstallda
som foretagsresurser
chefer tar ansvar for den
organisatoriska
inldrningen
chefers huvudroll &r
forvaltning, formgivning
och att lara
styrning for
kulturférandring
chefer &r inforstadda med
IT ’s framsteg
gransdverskridande
inlérning
genomskinliga grénser
mellan avdelningar
arbetslag bildas kring
arbetsflddet tvarsover
organisationen
chefer har formégan att
bestdmma granser for
makten att ta beslut
samordning och
héngivenhet
Oppenhet
informell forhéallningssatt
IS som ger snabba
feedback pa org. och dess
komponenters formaga
bestar av specialister, som
styr och korrigerar sina
egna arbetsprestationer via
feedback frén kollegor och
kunder
véldefinierade roller och
tydliga ansvarsomraden

forandringsformaga, effektiv
mobilisering av kunskaper (+)
entreprendrskapspréaglade (0)
projektgrupper ar grundldggande
prestationsenhet (+)

chefer har forstatt
informationsteknologins betydelse
och foretagets behov av
foréndringar (0)

stravar efter gransoverskridande
inlarning mellan avdelningar dock
svar nar avdelningarna ar
oberoende av varandra (-)

”...det finns avdelningsméte en
gang per ar dar det pratas lite vad
som har hant och vad de gor nu”
()

arbetslag bildas kring arbetsflodet
tvarsdver organisationen (+)
chefer har férmagan att bestimma
granser for makten att ta beslut (+)
innovativa idéer kreativa samtal
och experimenterande uppmuntras
(+)

informell forhéallningssatt och
Oppenhet (+)

flexibel men beroende av sin
historia (0)

ingen samordning inom
avdelningar, (-)

hangivenhet (+)
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Organisations
struktur

Plus: 4
Minus: 3
Noll: 3

o vertikalt hierarkiskt
strukturerade, spetsig
pyramidstruktur, strdnga
granser ar svara att
dverskada

o gamla hierarkiska
modeller med manga
nivéer

e langsamma
beslutsprocesser

o funktionsinriktad

o dalig samordning

¢ svag sammanhéllning
mellan nivaer

o arbetslag bildas kring
individuella uppgifter

o varje anstalld &r direkt
kopplade till slutresultat

o t4ta omorganiseringar
utan forandring av
system eller kultur

o Overorganiserad,
gammalmodig

o strdvan efter planare
organisationsstruktur, mer
horisontella och
tvarfunktionella, plattare
pyramidstruktur

o strukturen &r flexibla, latta
att dverskrida och flytta

e organisationen ar
uppbyggd sa att den
anvander sig av
personalens samlade
kompetens

o effektiva beslutsprocesser

e genomskinliga grénser;
geografisk, tidsmassig,
hierarkisk,
avdelningsmassig och
vérdekedjan leverantor —
foretag - kund

forsoker uppna planare
organisationsstruktur, mer
horisontell och tvéarfunktionell (+)
delayering och empowerment (0)
strukturen &r en aning flexibel inte
sd latt att Gverskrida och flytta
granser (-)

traditionell organisation struktur (-)
organisationshierarkin har blivit
plattare i senare tid (0)

uppbyggd sa att den tillvaratar och
anvénder sig av personalens
samlade kompetens (+)
véldefinierade roller och tydliga
ansvarsomraden. (+)

”Det finns beslutsprocesser om hur
saker skall ga till och besluten har
tagits en niva upp. Det finns inte s&
manga nivaer i organisationen sa
man tar vél ofta snabbare beslut.”

(+)

”’Man kanske inte &r rédd i
mindre oviktiga projekt men galler
det stora pengar s& har man
sjalvklart ett ansvar och dessa
beslut tar man oftast inte helt sjalv.
Man maste g& upp en bit i
organisationen for att ta storre
beslut.”” (0)

”’Beslutsfattande har varit
ineffektiv och langsam, och svara
beslut har blivit uppskjutna.” (-)

Organisations
policy

Plus: 1
Minus: 1
Noll: 1

¢ Inget explicit policy for
larande.

o Explicit uttalad policy for
lérande.

”...ingen explicit uttalad policy
for larande men det genomsyrar
hela organisationen...”(-)

det finns delar i policyn som
undermedvetet behandlar larandet t
ex; mallar for dokumentation (+)
battre dokumentering nu &n
tidigare (0)

Larandekultu
r

Plus: 9
Minus: 8
Noll: 5

o |&rande bara en naturlig
process,

o ¢j systematisk
utnyttjande av tillganglig
potential

o uthildningsfokuserad

e ”single loop learning”

e organisation uppmuntrar
inte kunskapsdelningen,
kunskapséverforingen
handledning och
traningen av varandra

o ingen mentorskap

o inga formaliserade
processer for
kunskapsoverforing
tvarsover interna granser

o ingen kollektiv inl&rning

o uppmarksamhet &t
manniskor och varderingar

e uppmuntran till
inskaffande av ratt
utbildning

e inlarningsfokuserad,
traning och handledning ar
del av arbetsuppgifterna

o inlarningsmetoder som
passar bast for varje
anstalld, erbjudande av
olika inlarningsmetoder

e organisatorisk inlarning
pga. att foretaget
uppmuntrar anstéllda att
dela med sig sina
kunskaper

o “double loop learning”

e arrangering av kurser och

”foretaget har inte en tydligt
uttryckt och formedlad instéllning
till larandet”, (-)

projektkultur (+)

utbildningskurser, handledning och

traning, organisatorisk inlérning
pga. att féretaget uppmuntrar sina
anstéllda att dela med sig sina
kunskaper (+)

”...om flera hjarnor agnar sig at
ett problem sa loses det béttre.”
(+)

arrangering av kurser och

seminarier gors pa ett sitt som drar

nytta av all intellektuellt kapital (+)
visar mer uppmarksamhet at
maénniskor och varderingar (+)
uppmuntran till inskaffande av ratt
utbildning, inl&rningsfokuserad (+)
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seminarier gors pa ett satt
som drar nytta av all
intellektuellt kapital

stdd att utveckla
anstalldas formaga att
standigt lara sig och
anpassa sig till nya
forandringar,

bra organisatorisk
inlérning pga. att
individerna lar av varandra
effektiv Gverforing av nya
kunskaper och fardigheter
formaliserade processer
for kunskapsdverforing
tvérsdver interna granser
actionlearning for
chefsutveckling och for att
utveckla anstélldas
formaga till strategiskt
tdnkande

mentorskap

kollektiva
beteendefdréndringar
kraver kollektiv inlarning
chefer tar ansvar for
organisatorisk inlarning
individens personliga
masterskap och
egenskaper dr org. sjal
forandra org. genom att
fundamentalt férandra
manniskan som arbetar i
den

teamlarande

forvandla ytlig kunskap till
djupa forstaelse

ledningen bearbetar sina
tankemodeller

system som belyser
organisatorisk inlérning
och ideologier
verkstéllande direktoren
spelar den viktigaste rollen
for stimulering av
anstalldas tankande,
bedémningar och
fordndringsarbete
slutsatser fran org. historia
l&ggs in i rutiner som
guidar beteende

skapande av l&rande org.
modell

effektiv dverforing av nya
kunskaper och fardigheter mellan
individerna inom en avdelning
men inte mellan avdelningar (0)

ej formaliserade processer for
kunskapsdverforing tvarséver
interna grénser (-)

mentorskap (+)

fokus pa uthildningsprogram
snarare &n inldrning och dess
koppling till 6kad kompetens (-)
foretaget uppmuntrar anstéllda att
ta sin tid for att begrunda och lara
nya erfarenheter men skapar ingen
tillfalle till det i praktiken (-)

inga etablerade processer for
sjélvstyrd inlarning men en
chefstyrd inldrnings process verkar
finnas (0)

”’Men det &r varje chefs ansvar att
se till att dess personal utvecklas.”
(0)

”Varje anstélld har eget ansvar for
sitt larande.” (0)

ledningen har ingen riktigt beslut
om att foretagets personal skall
lara sig, det & mer en outtalad
regel, det &r inte styrt uppifran (-)
det behovs ett kunskapslyft
eftersom manga inte anvander t.ex.
pc:n pa ratt satt” (-)

ser inte pa larandet som en riktig
investering, ” ...driver inte
utbildningsfragor sa hart, de heller
ser pa kortsiktiga mal och att
arbetet skall skotas for stunden.
Tanken att kunskap skulle kunna
vara en lika viktig investering som
ett nytt standardsystem verkar inte
existera.” (-)

”... organisationen lar for
framtiden...”” enligt vissa men
enligt fakta s& har de inte sarskilt
manga utvecklingsprocesser som
talar for en Iangsiktighet.(0)
”...Gambro har bra installning for
kompetensutveckling.” (+)

positiv instélining till att sprida
kunskap i syftet om nagon skulle
forsvinna sé ska inte kunskap falla
bort (+)

mer “’single —loop” learning (-)
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Projektkultur

o ténker inte i projektform
o arbetslag bildas kring

e projekt och process
tdnkande

o projekttankande, grupper av olika
slag &r direkt livsviktiga for
Gambro

Plus: 1 individuella uppgifter e grupper av olika slag &r . _
Minus: 1 e grupprestationer erkanns direkt livsviktiga for en Iednlngeq ser till att ny
Noll: 0 inte, chefen kan ta dran larande organisation Iﬁ<unskaplreg|st_rer§s och _
fré&n underanstallda e grupprestationer erkanns ateranvar_lds v_|d nésta projekt
och offentliggérs. men det finns inga metoder for
det...” (+)

o det finns intresse men ingen
engagemang fran ledningen att
projekt ska vara larande (-)

Kommunikati | e byrakrati o formella och informella o formella och informella natverk,
on o olika sort natverk inom natverk, halvformaliserade aven halvformaliserade nétverk som
org. stods inte nétverk som bestar av bestar av personer som har
Plus: 3 o fattas central personer som har gemensamt intresse, t ex.
Minus: 1 informationskanal som geumensamt intresse eller adm!nist_rationsgrupp1 _
Noll: 1 gor att fran den egna yrkesgruppen applikationsgrupp, migrationsgrupp,

kunskapsdverforingen
tvarsover interna grénser
uteblir

hindras av starka grénser
och maktspel

informell forhallningssétt

s.k. yrkesméssiga
intressegrupper

natverk ar viktiga eftersom
de gar tvarsover interna
grénser, fungerar som en
central informationskanal
att skapa effektiva
foretagssamtal dér béde
erfarenheter och kunskaper
delas.

informell forhallningssatt,
Oppenhet

gemensamma databaser
integrerad info. som
kommer i tid till relevanta
personer

info. dver granser
kollektiv tolkning av info.

ansvarsfulla &tgarder utifran

tolkningarna

styrgrupp (+)

natverk gar tvarsover interna
granser och fungerar som central
informationskanal (0)

mal &r att skapa effektiva
foretagssamtal dér erfarenheter och
kunskaper delas. Genom telefon,
mail genom Intranétet - Trafik och
genom den interna tidningen -
Glimten, medarbetarna deltar av
chefernas kunskaper och tvéartom.
(+)

kommunikation mellan avdelningar
hander en gang per ar och vid behov
Q)

informell forhallningssatt, oppenhet

*)
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Bel6ning &
bestraffning

baserade pa individuella
prestationer

fokus pa personliga
intressen for att forbéttra

beléningssystem for
anstéllda som bidrar till
foretagets
kunskapsutveckling

inget uttalat beloningssystem for
anstéllda som bidrar till foretagets
kunskapsutveckling (-)

anst. pa lagre nivaer méste

Plus: 3
Minus: 1 maktpositioner ) e kompensations system marknadsfora sitt eget arbete. anst.
Noll: 1 . gtformade sa att anstéllda baserac_ie pa grupp pa hogre nivéer ar sakra pa att om
) inta har lust att medge att prestationer vilket de har utfért ett bra arbete de
misstag begétts uppmuntrar anstallda att belénas, i form av bonus, extra
e kan skapa konkurrens och dela med sig av sina ledighet eller bittre arbetsuppgifter
motsattningar mellan kunskaper och arbeta (0)
medarbetare. tillsammans for att uppna anstallda ar inte radda for att medge
det gemensamma malet att misstag begétts, de kanner sig
e prestationsbeddmning och trygga och vet att varje misstag &r
kompensation utformade sa ett tillfalle att lara sig ngt nytt, (+)
att de anstéllda inte ar radda skapar inte konkurrens och
for att medge att misstag motséttningar mellan medarbetare.
begatts +)
e trygghet, misstag ar ett prestationer erkanns och
tillfalle att lara sig ngt nytt offentliggérs (+)
o skapar inte konkurrens och
motsattningar mellan
medarbetare.
Budget e gynnsamma mojligheter o bra insikt om den enorma svarigheter for investering som ger
gar forlorade pga. brist pa potential som finns resultat bara senare (datakorkort) (-)
Plus: 1 insikt om tillganglig tillganglig (hos individerna) det finns faststallning av antal
Minus: 1 potential och systematisk och hur man systematiskt utbildningsdagar per anstélld. (+)
Noll: 0 utnyttjande av den kan utnyttja den
o hilligare att inte investera | o det &r dyrt men effektivt att
i larande for att fa en mer investera i larande for att fa
tillfallig effektiv org. en mer effektiv
darfor anstallda far inga organisation i langden
nya kunskaper och de e investerar i ndtverk, vilket
stagnerar i sin utveckling gor att anstéllda far nya
kunskaper vilket leder till
att anstallda standigt
utvecklas.
Konkurrens ¢ Dalig samverkan inom o Effektiv samverkan inom Effektiv samverkan inom grupper
grupper av kollegor pé grupper av kollegor pé av kollegor p& samma niva i
Plus: 3 samma nivan i samma niva i foretagshierarkin ger bra
Minus: 2 eretagshierark_in viket foretagshierarkin ger bra konkurrensférdelar. (+)
Noll: 2 paverkar negativt konkurrensfordelar. "Féretaget har

konkurrensfordelar.

konkurrenshevakning, det paverkar
inte arbetsforfarandet hos
anstallda.”, “Det finns press, men
problemet ligger latent och kommer
upp en tva ganger om aret pd moten.
Da pratas det om outsoursing och
pengar, “Néar konkurrenternas
pétryckning dkar, méaste man arbeta
mer effektivt. (+)

“finns obligatoriska méten med
syftet att starka foretagets stallning
p& marknaden,” Ja han tror att det
har funnits tidigare konkurrens da
man pa monitor divisionen hade tre
avdelningar. Dessa konkurrerade da
med varandra om budget. Nu finns
det tre ben med specifika resurser sa
att inte brék uppstar. Ledningen fick
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gé in och lésa problemet genom att
helt enkelt bestdmma.” (+)

“det finns inte ndgon konkurrens
med yttre konsultbolag osv., finns
déremot fakta som talar mot detta.
Han anser det som att man endast
hyr in resurser som de inte har sjélv.
Q)

Det kan finnas viss konkurrens
mellan olika konsultbolag”. "De
driver sin egen verksamhet och
forsoker effektivisera den s mycket
som majligt. De paverkas inte nagot
sérskilt av yttre konkurrens “,(0)

” det nya systemet kommer att
paverka hela organisationens
arbetssétt och utveckling. Detta
kommer i sin tur géra Gambro till
en mer effektiv organisation vilket
leder till att konkurrenter paverkas,
“” tycker inte att det &r typiskt i
detta projekt eftersom det &r ett
projekt som ger service till en
organisation och for att stodja
anvandarna. (0)

Ett annorlunda fall om de skulle
gora ett utvecklingsprojekt och om
nagon annan konkurrent skulle gora
liknande produkt. D3 paverkas
projektverksamheten eftersom da
blir det tidspress.”, projektarbetet
konkurrerade med det vanliga
arbetet. (-)
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Projektniva

Icke larande
orienterad
organisation

Larande orienterad
organisation

Gambro

Fore projekt

Projektmiljo

Plus: 3
Minus: 1
Noll: 1

o motverkar larandet pga.
dalig sammanhallning
mellan de starkt
strukturerade enheterna
inom projektgruppen

o multikulturell men har
ingen forstaelse for
kulturskillnader och for
skillnader i personlig stil

o ger gj stod for
kunskapsoverforing, ej
tid for att begrunda och
lara

o stddjer inte
grupprocesser

o kénnetecknas av
kontroll, konflikt och
handlingsférlamning

e hdmmar
innovationsbenegenhet
och engagemang hos
projektdeltagarna

o kortsiktig kostnadsjakt
pa bekostnad av
langsiktig utveckling

o strukturfunktionalistiska
perspektiv pa projekt

o stddjer larandet

o multikulturell och man har
forstaelse for
kulturskillnader och for
skillnader i personlig stil

e kannetecknas av kreativitet,
smidighet och
handlingskraft

o stimulerar experimentering
och innovation

o anstéllda uppmuntras att ta
tid for att begrunda och lara

e bra anpassningsformaga

o mikrosociologiska
perspektiv pa projekt

o stddjer larandet (+)

multikulturell och man har forstaelse
for kulturskillnader och for skillnader
i personlig stil (+)

dynamisk miljo (+)

e ’stressigt” (-)
o Klimatet pd Gambro accepterar och

uppmuntrar de anstéllda att ta sig tid
att tinka genom vad de har lart sig,
men det var svart under C2 projektet
pga. ’tidspress” och for att det var
valdigt strikt styrt™ (0)

Projektkultur

Plus: 5
Minus: 5
Noll: 6

o individer r kraftfulla

verktyg

e inget standigt inlarning
frén gruppmedlemmar

o inget mal att gora sina

grupper mer effektiva

e processinldrning uteblir
och tyngden laggs mer
pa ett visst
arbetsutférande

o undervisa och handleda
ar inget krav fran
foretaget

e standig utveckling och
forbattring av
grupprocesser lamnas at
slumpen

o beslutsprocessen upplevs
som en sorts kamp och
individer forsoker
dominera och vinna
diskussioner och inte
finna gemensamt det
bésta l6sningen sk.
(advocasy)

o kundkraven ligger till grund
for gruppbildande

e grupper &r kraftfulla
verktyg

o flédande och dynamiska
processer

o valet av personer som ska
ingd i en projektgrupp
bestdms enbart efter
fardigheter och kunskaper
som arbetsuppgifterna
kraver

o en standig inlarning sker
fran gruppmedlemmar nar
de arbetar pa att gora sina
grupper mer effektiva dvs.
en processinlarning snarare
an ett visst arbetsutférande

e vilja att undervisa och
handleda &r ett krav fran
foretaget

o sténdig utveckling och

forbattring av grupprocesser

e beslutsprocessen ar sédan
att man ska tillsammans

kundkraven ligger till grund for
gruppbildandet (+)
grupper ar kraftfulla verktyg (0)

e personer som ska ingd i en

projektgrupp bestams enbart efter
vilka fardigheter och kunskaper som
arbetsuppgifterna kraver, ’De
kommer &ven att ta in en vakant dar
urvalet kommer att baseras pa
personliga egenskaper och teknisk
kompetens”. (0)

ett visst arbetsutférande snarare &n
processinlérning (-)

att undervisa och handleda &r ett krav
fran foretaget (+)

sténdig utveckling och forbattring av
grupprocesser finns i atanken men
finns inte metoder for det (-)

mindre beslutsprocesser &r sadan att
man ska tillsammans finna det bésta
I6sningen pa problemen, *frihet
under ansvar sa lange man
levererar” (+)

stdrre beslutsprocesser kommer in i
bilden d& man vill utveckla framtida
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e projekt ar ordning och
reda

e projekt ar detaljstyrda,
rigords planering

e ingen riktig projektarbete
bedrivs, ordet "projekt”
anvénds bara for att
legitimera org. gentemot
viktiga intressegrupper

o betraktar projektet som
en plan

o tyngdpunkten ligger pa
beslutsperspektivet

o foretaget stravar efter en
vdlsammanhéngande
system vilket gor att
frikoppling mellan
diskurs och
basforhallanden blir
néstan omojlig

o projektets mal &r inte
fordnderliga

o hur projektet utfors beror
pé beslut uppifran

o projekt ar framgangsrika
om de &r vdlplanerade

o formell forhallningssatt
till projekt

® inga
projektoverskridande
strukturer skapas

o projektarbete sker vid
sidan av de byréakratiska
strukturerna vilket gor att
det blir svart att inforliva
projektarbetets resultat i
den lépande
verksamheten

o projektarbetet kalkyleras
och planeras i forvag

finna det basta l6sningen pa
problemen sk. (enquiry)
projekt &r en upptécktsfard
projektarbetets erfarenheter
integreras i
moderorganisationen
projekt snarare styrs av
handling &n beslut

driva stora projekt framéat
handlar om att engagera och
forankra for att skapa
forutsdttningar for handling
beslutstagandet kommer in i
bilden da man vill utveckla
framtida handlingsvégar
viktigt att tyda stora projekt
som extraordinéra eftersom
det hjalper da man ska
franga de vanliga
beslutsordningarna
projektet &r i relation till
den dvriga verksamheten
betraktar projektet som en
tillfallig org. inte som en
plan

tyngdpunkten ligger pa
handlingsperspektivet inte
pé beslutsperspektivet

ser pa projekt som en
mangtydigt begrepp

diskurs och basférhallanden
(bas) ar l6st kopplade till
varandra och kan se olika ut
beroende pa intressenters
strategier och olika lokala
och kulturella sammanhang
tankefigurer &ndras och
anpassas

tankefigurer skapar
formedlande I&nk mellan
diskurs och bas

projektets mal kan
forandras

hur projektet utfors beror pa
maktprocesser, snarare &n
pa rationella
beslutsprocesser
framgangsrika projekt ar
inte vélplanerade

informell forhallningssatt
till projekt

kontinuitet bade inom och
mellan projekt
projektarbetet kalkyleras
och planeras I6pande och
delvis i efterhand

anvénder projekt som en
konkret instrument for
larande

handlingsvagar (0)

projektarbetets erfarenheter
integreras i moderorganisationen i
form av &ndrad rutin for
inkdpsprocessen (inkdp av mjukvara)
(+)

projektet kallades for unik och
extraordindr for att engagera och
skapa handlingskraft och for att
underlatta att frAnga de vanliga
beslutsordningarna (se forsta
strategin s. 65) (0)

projektarbetet kalkylerades och
planerades I6pande och delvis i
efterhand (+)

ett utvecklingsprojekt med alldeles
for klara granser och mal som de i
slutdndan var tvungna att &ndra (0)
det &r inte uttalad att projekt ska
anvandas som ett konkret verktyg for
att lara (-)

strévar efter att diskurs och
basforhéallanden ska vara I6st
kopplade (0)

informell forhallningssatt till projekt
(0)

for strikt styrning for en
utvecklingsprojekt (-)

ingen 16s koppling mellan diskurs
och bas (-)
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Projektstruk extrem strukturering och mindre strukturering och e mindre strukturering och snabbare
tur langsamma snabbare procedurer procedurer (+)
procedurer projektets granser &r flytande | o ... projektens struktur &r inte
Plus: 2 projekt &r vélavgrénsad och foranderliga utformad sa att den maximerar
Minus: 1 frén ovrig méjlighet for projekt att gensvaret till kunderna,
Noll: 2 verksamhet expandera !nnove_\tlonsbenagenhet och
) projektets granser &r inte projektoverskridande inlarning...”(-)
fordnderliga strukturer skapas o folk har bytt arbetsuppgifter med
inga projektoverskridande plan struktur for snabb varandra och &ven gatt fran en
strukturer skapas beslutsfattning arbetsgrupp till en annan och det har
hierarkiskt ordnade skett mindre &ndringar av tillfalliga
enheter uppgifter och andra sma
fordndringar (0)

e ”... omstruktureringarna kéndes
naturliga och det var bra beslut
eftersom vissa grupper hade mer
arbete an andra grupper.” (0)

¢ snabba omstruktureringar for att

uppna basta resultat (+)
Mallar strikta och detaljerade det finns mallar for hur ett o det finns mallar for hur ett projekt
mallar for hur ett projekt projekt ska bedrivas men ska bedrivas (+)
Plus: 3 ska utforas. mallarna &r anpassningsbara | e det finns beskrivning for hur saker
Minus: 2 e svara att paverka. for olika projekt. ska dokumenteras och hur
Noll: 3 e ses inte som ett nytt mallar ger nytt tillfalle till kommunikationen skall ske (0)
tillfalle fér inlarning inlarning e Overenskommelse om vilka mallar
anpassas inte efter anvands mest som en som ska anvéandas, mallarna ar
projektprocessen, utan checklist och for att lara, inte anpassade for projektet (0)
snarare efter beslut. for styrning. e mallar ses inte alltid som en del av
strikta utvarderingsmallar, | e &r inte detaljstyrda. en larande process men ...en
mallar for riskanalys. e avgor inte projektets lardom om hur och varfér mallen
foretaget utvecklar allt framgang utan i vilket syfte anvands forstar han.” (-)
mer omfattande de tas fram och hur de e mallar kan paverkas om bra
projektmodeller. anvands motivation ges, ”” Gambro har olika
anvands pa ett mer sorts mallar som kan delas upp och
symboliskt vis, framsta ma kombineras med externa konsulters
ar att tillfredstalla krav fran mallar.” (0)
omgivningen, att fylla o felhanteringsprocesser &r en del av
ideologiska, affarsméssiga mallarna, (+)
och ekonomiska syften. e finns mallar for uppféljning och
utvérdering for projekt, ..det finns
policy for Gambro hur de ska
bedriva ett projekt men mallen
maste anpassas till varje projekt”
+)

o projektgruppen ser pa mallar mest
som styrande och inte som l&rande.
Q)

Under
projekt
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Aktiviteter

Plus: 3
Minus: 0
Noll: 1

individerna i projektgrupp
lar inte av varandra.

det ar viktigast att alla gor
sin egen uppgift klar.
medlemmar soker sig inte
till kollektiv inlarning.

far inte 4ndras.

individerna i projektgrupp
lar av varandra genom
trdning och handledning,
kollektiva
inlarningstillfallen,
projektmdten, andra
tillfalliga moéten, seminarier
och andra gemensamma
aktiviteter.

forandras I6pande ofta pga.
att folk har tdnkt om snarare
an att folja nya rutiner.

Individerna i projektgrupp lar av
varandra genom traning och
handledning, genom andra
kollektiva inl&rningstillféllen som
projektmdten, andra tillfalliga
moten, seminarier och andra
gemensamma aktiviteter (+)
”...utvecklande av FAQ dar
anvandarna kan leta upp
information...”(+)

... workshops.” (+)
”Tisdagsmdétena™ for uppfoljning,
utvérdering och koordinering av
arbetsuppgifter (0)

Malsattning

individuell inl&rning
individuella mal

gemensam malsattning
den individuella inldrningen
ska ga 6ver till att vara

gemensam malsattning (+)
den individuella inlarningen ska ga

Plus: 2 o problemldsning ska ske dver till att vara organisatorisk (+)
Minus: 1 genom att man ska hitta organisatorisk problemlésning ska ske genom att
Noll: 0 snabba och tillfalliga problemlésning ska ske man ska hitta snabba och tillfalliga
) l6sningar istallet for att genom att man ska l6sningar istéllet for att
tillbakablicka hela tiden tillbakablicka hela tiden och tillbakablicka hela tiden och forsoka
och férsoka hitta den forsoka hitta den hitta den grundlédggande orsaken till
grundldaggande orsaken till grundldaggande orsaken till problemet (-)
problemet. problemet hellre &n att hitta
snabba och tillfalliga
l6sningar
projektorganiseringens mal
ar uthallighet, kontinuitet
och gradvis fornyelse av
manniskors kunskaper,
fysiska formagor och
materiella tillgangar
Kommunikat formella och informella Oppen, formella och dppen och informell (+)
ion natverk stods inte informella natverk stdds formella och informella natverk for
kommunikationen ej facilitators for att underlétta informationsdelning (+)
Plus: 2 tvarsover de interna gruppens kommunikationer, nétverket av aktdrer samordnas av
Minus: 3 granserna. tvarsover de interna en delvis omedveten och personlig
Noll: 4 inga gransoéverskridande granserna. omsesidig uppskattning (0)
) manniskor som férmedlar grénsoverskridande kunskapséverforing tvéarsover
informationen 6ver manniskor interna granser sker valdigt sallan

grénser och underlattar
forstaelse av den pé bade
sidor

en vags kommunikation
uppifran nedat

formell.

e hammad av misstro,

kontroll och 6ppen
konflikt.

natverket av aktorer
samordnas pa en diskursiv
medveten, explicit och
synlig niva

responslés

o informell och 6ppen
o hogt responsiv

om alls. (-)

gransoverskridande méanniskor t ex
SA (Solution Arkitekt) (0)
gemensamt sprak som anvands i
Projektplatsen (0)

| projektet finns det tydliga
riktlinjer for vem man skall kontakta
och vad man skall goéra. Sen ar det
sjalvklart att man har andra kanaler
for det dagliga arbetet.”” (0)

”... det borde ha funnits fler och
tatare moten, mer dokumentering
béttre beskrivna kommunikations
kanaler och béttre styrning i
projektet” (-)

responsiv men tar lang tid vid storre
beslutsfattande (-)
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Kunskapséve
rforing

Plus: 4
Minus: 3
Noll: 6

e inga databaser med
gemensam kunskaper

e inget natverk for
informationsdelning

o individerna i projektgrupp
lar inte av varandra
medvetet.

o det finns uthildning men
traning och handledning ar
inte en sjélvklar del av
arbetsuppgifterna.

o dalig kunskapsdelning, det
handlar om individuella
prestationer inte om
grupprestationer.

kunskapsdatabaser som ar
tillgangliga for alla
formella och informella
natverk for
informationsdelning som
hjalper till
kunskapsdverfoéring
tvarsdver interna granser
individerna i projektgrupp
lar av varandra, tréning och
handledning &r en sjalvklar
del av arbetsuppgifterna.

en sorts kunskapsdatabas var
Projektplatsen. 25 pers. har tillgang
till den, av de 10 pers fran
projektgruppen, resterande pa den
globala nivan, anstéllda utanfor
projektet kan fa access (0)
informella natverk (+)

individerna i projektgrupp l&r av
varandra mer pa ett omedveten niva,
tréning och handledning &r inte en
sjélvklar del av arbetsuppgifterna,
De har forsokt se till att alla pa
foretaget vet vad som hander och
info. sprids via avdelningsméten,
Webben™ (0)

”” avdelningarna kommer inte till
varandra och delar med sig av sina
erfarenheter..” (+)

”Har foretaget en kunskapsdatabas
med uppgifter om de anstalldas
kunskaper och fardigheter?” * - Ja,
de registrerar mycket i Inesystemet
Agda. AG DATA LON. Dér kan man
&ven soka efter anstalldas
fardigheter och kunskaper. Det finns
bade lokala och globala varianter.
Alla har inte access till systemet
utan det &r personalavdelningar och
chefer som har det.”, (+)

" saknas en bra Webbaserad
16sning dar alla avd. kunde ta ut det
mest relevanta informationen” (-)
”E-learning for slutanvandarna
skulle ocksa vara bra. SAP ett annat
affarssystem for att soka efter
lésningar.” (0)

>’ p& IT- avdelningen brukar man
aka ivag en- tva ganger om aret dar
man diskuterar hur man ska arbeta
nasta ar. man delar med sig
information som annars antagligen
skulle inte komma fram.” (0)
larandeprocessen formedlad till
projektgruppen, ” ’Nej. Det var inte
uttalad formellt men det var anda
bra under projektet i form av
kunskapsoéverforing. ™ (-)

det finns beskrivning for hur saker
ska dokumenteras och hur
kommunikationen skall ske (+)

det finns presentationer pA Webben
()

undersékning om hur de ska f&
anvéndarna att lara sig (0)

... uthildning och kunskapsdelning
var uttalad men inte formellt.”” (-)

13

Efter projekt

Bel6ning och
bestraffning

Plus: 1
Minus: 0

o finns inget
beléningsinstrument for
grupp- prestationer bara
for individer

o individer som bidrar till
foretagets

projektgruppers prestationer
bel6nas, &ven individer som
bidrar till foretagets

kunskapsutveckling lyfts ut.

projektgrupper belénas for bra
prestation, om de presterar déligt
kan de granska projektledaren och
cheferna, ™ ... ndr man har gjort
nagonting bra sa brukar det komma
positiv feedback™ ”Jag mater inte
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Noll: 1 kunskapsutveckling sjalv gruppens prestation men jag
beldnas inte har gett spontan feedback och
avvikelser fran de positiv kritik for enskilda och for
aterkommande monstren gruppen.” (+)
dvs. agerande som bryter
med de uppfattat givna
strukturerna ses som
dysfunktionellt, onaturligt,
sjukligt eller ineffektivt
och de maste atgardas.

Uppfoljning finns ingen analys for hur analys for hur man undviker kontinuerlig utvardering av
och man undviker att inte gora att inte géra om samma projektarbetet (+)

utvardering

Plus:

Minus:

Noll:

7
1
6

om samma misstag och for
de bra och daliga
arbetsforfarandena

ingen granskning av vad
som har larts in efter
projektet.

det finns utvérdering av
resultaten men inte
utvérdering av processer
som gav dem

granskar inte arbetssatt
och processers effektivitet.

misstag .

analys for de bra och déliga
arbetsforfarandena

analys for orsaker,
granskning av vad som har
larts in efter projektet
granskar kontinuerligt
arbetssétt och processers
effektivitet

det viktigaste momentet i
larandet.

uppféljning ses som en slags
kontroll av utfort arbete men dven
som ett tillfalle att utvecklas och
lara. (+)

Uppféljning ar négot vi ar jatte
daliga pa. Vi har kanske ett méte
sen gar alla darifran utan att tanka
mer pa innehallet. Det sker ingen
uppféljning av vad som sagt. Jag
tycker det &r mycket viktigt med
uppféljning.”, (-)

“En kvalitets sékring gjordes &ven
utifrdn. Styrgruppen tar hand om
differenserna.” (0)

Vi har vidare haft moten dér vi
diskuterade vad som gjorts bra eller
daligt” (0)

”...styrgruppen har utvarderingar
under projektets gang, ungefar en
gang i ménaden, for att se att allting
gar at ratt hall” (+)

De gér riksanalyser och
utvarderingar, som anses vara en
form av uppféljning. (+)

”*Aven budgeten foljs sa att den
halls”

... forandringar som sker p& grund
av utvarderingsresultaten.”

” Jag kande lite oro infor
kvalitetssakringen eftersom vi
kommit I&ngt i projektet. Jag oroade
mig 6ver vad som egentligen skulle
handa, skulle allt férandras, vad
hander om allt blivit fel, kommer vi
att bli utslangda och ersatta av en
extern grupp.” (0)

”.. arbetsklimatsutvardering™ (0)
utvardering finns pa alla nivaer i
foretaget (+)

karnkompetenser och storre
verksamhets omraden utvarderas (+)
Det finns tva instrument, det &r
enké&ter som skickas ut till
anvandare. En som &r Global och
en som ar Lokal och dessa skickas
ut till alla anvandare pa GRP t.ex.
vad de anser om IT avdelningen.
Aven fragor som vad som forvantas
av IT avdelningen tas upp.” (0)
finns utvérdering av chefer i en
manatlig rapport (0)

" Det sker kontinuerliga
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utvarderingar, det kan t.ex. finnas
kompetensbrist eller annat som
maste 16sas.” (+)

Dokumenteri
ng

Plus: 3
Minus: 2
Noll: 1

o systematisk
dokumentering av analys
och orsaker &r inte s
viktiga, det som &r viktigt
&r dokumentering av
resultaten men inte hur
man har kommit fram till
dem.

o analys for orsaker och
registrering av dessa, mallar
fér hur man ska
dokumentera.

finns analys for orsaker och
registrering av dessa, det finns
mallar for hur man ska
dokumentera, projektledarens
huvudansvar i Projektplatsen, (+)
Allt som dokumenteras ar pa
engelska sa att alla andra sajter
runt om i varlden da kan g& in och
kolla vad man gjort i Sverige. Pa det
sattet blir verkligen projektet
larande eftersom man i Sverige gor
sjalva pilotprojektet for att sedan
fora kunskapen vidare till Tyskland,
Italien och Frankrike.”” (+)

” Under projekt C2 sa har de i varje
fall dokumenterat ordentligt sa
denna information inte férsvinner
med en anstalld.” (-)

Vi dokumenterar i form av
protokoll efter varje méte och
skriver ner saker som gatt fel, men
det finns inget speciellt dokument
som ar en felhanteringsprocess.
Daremot sa har vi gjort en pilot som
daisigarendelien
felhanteringsprocess. I piloten
kommer man fram till vad som
gjorts fel och hur det skall I6sas
innan man gor det riktiga
projektet.” (0)

dokumentering och inlérning &r
négot alla maste se till att ta i tu med
sjalv. Verkar som avsaknaden av
beslut pé& en hogre niva finns. (-)

” ..pa Projektplatsen sparas hela
mallen for framtida projekt™ (+)

Budget

Plus: 0
Minus: 0
Noll: 3

¢ inga budget undansatta for
att ett projekt ska bli
larande

o strikta projektbudget

o budget undansatt for att ett
projekt ska bli larande i form
av kollektiva
inlarningstillfallen,
kompetenshdjning vid behov

o tid undansatt for att begrunda
och lara

o framgangsrika projekt haller
séllan budget

... foretaget satsar mer i borjan av
ett projekt pa att kanske effektivisera
och verkligen lara av sina misstag
och félja upp sé kanske man i slutet
av projektet tjanar in dom pengarna
man i borjan satsat pa just dessa
saker. Trakiga ar bara att féretag
ser valdigt kortsiktigt och inte
tanker pa hur man skall agera pa
langre sikt.”” (0)

de anpassar inte budgeten for
larandet efter externa hot och
patryckningar, de ser mer inifran
och ut genom att borja fran Gambros
férvantningar och behov och sedan
utféra och I6sa dessa saker (0)
budget 6verskridning ™ resurs
problem infunnit sig da personalens
arbetsuppgifter krockat™ , ”
inventerings problem n&ar man skulle
kora inventeringen pa Helpdesk™,
Microsofts uppdatering som ar
forsenad alldeles for lange.” (0)

148




Ett Larande Projekt

lldiko Balassa & Anders Skoglof

Lunds Universitet

Individnivan

Icke . .
. . Larandeorienterad
larandeorienterad . Gambro
. organisation
organisation

Aktiviteter

Plus: 4
Minus: 1
Noll: 1

e enbart utbildning, inga
andra aktiviteter
for inlarning

o anstéllda trdnar och
handleder inte varandra
pga. att det eget intresse
ligger hogst upp pa listan

e en radsla att dela med sig
av sina kunskaper
eftersom kunskap ar
makt. konkreta defensiva
rutiner som spelar ut
individerna mot varandra,
vilket leder till minskad
effektivitet

o stressfyllda aktiviteter
som leder till att samma
misstag gors om igen

o single loop tédnkande

o varje aktivitet ses som en
mojlighet till inldrning

e inlarningscentrerade
aktiviteter,
inlarningsjournaler,
sjalvutvecklingsgrupper
eller deltagande i en annan
sund inlarningsprocess

o tréning och handledning &r
en sjalvklar del av
arbetsuppgifterna

o det halls kurser,
seminarier, projektméten
och andra tillfalliga méten

o medarbetarsamtal dér den
enskildes utveckling
diskuteras

e mentorskap

o mer Oppenhet och &rlighet
sd att defensiva rutiner och
forsvarsmekanismer inte
infinner sig, dkad
effektivitet med mer
arlighet

o aktiviteter som innefattar
sokning och uppdatering
av datoriserade
informationskanaler och
utvecklingssystem, som
alla anstallda har tillgéang
till

o double loop aktiviteter dar
man gar pa djupet med
problemen

e mindre stress leder till mer
utveckling

kurser, seminarier, projektmoten
och andra tillfalliga moten halls (+)
traning och handledning finns, Vi
har arliga utvecklingssamtal och
planerar tillsammans med chefen
och vi har en person som &r
ansvarig for utbildning pa
personalavdelningen som man kan
vénda sig till om man tycker att det
fattas kompetens™. (+)

mentorskap som géller for cheferna
och anstallda (+)

” Foretaget har interna
utbildningar dar man ser till att
man kan técka varandras
kompetenser. ” (0)

de har en FAQ dér anstéllda sjalv
kan hitta information (+)
stressfyllda aktiviteter och inte
mycket tid dver till double loop
tankande (-)

Malsattning

Plus: 3
Minus: 2
Noll: 2

o individuella mal istéllet
for grupp mal

e individernas mal ar att
l6sa problem sjélva,
snabbt och for tillfallet s&
att de kan bli belénade
och for att de ska kunna
stérka sin maktposition
inom foretaget

o single loop learning
malsattning

e inlarning ska ske pa
individuellniva

o defensiv och
forsvarsinriktad
installning hos individen

o ingen frihet att planera
sin egna mal eller
utveckling

o att Idsa problem i grupp
for att uppna det
gemensamma malet

o bra grupprestationer

o individer ska lra sig s&
mycket som mojligt av
varandra

e grundldaggande Double
loop learning mélsattning

e inlarning ska ske pa
gruppniva

o frihet for planering av
egen utveckling

att 16sa problem i grupp for att
uppna det gemensamma mélet och
for bra grupprestationer (+)
individer lar sig s mycket som
mojligt av varandra. (0)

inlarning sker pa bade individ och
gruppniva (+)

frihet for planering av egen
utveckling, ” - Allt man l&r sig
under ett projekt kan man
ateranvanda vid néasta tillfalle.” (0)
individen har tid att planera sin
egen utveckling (+)

har som malsattning att komma
fram till de djupliggande orsakerna
pa problemen. Fungerar dock inte i
det dagliga arbetet eftersom det
vore tidsddande (-)
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Individ

passiva e inlarningsférmagan beror tar ver styrningen av sin egen
undervisningskonsument pa motivation for att fornya inldrning och utveckling (+)
Plus: 3 er kunskaper och fardigheter anvander inlarningsmetod som ar
Minus: 2 inga inldrningsmetoder e engagemang och anpassad till individen for att lara
Noll: 2 tanker inte pa sin medverkan fran varje effektivt (-)
inlarning enskilda i projektet en del double loop learning, lar for
lar for stunden eller lar e tro pa vikten av standig framtiden. Men i det dagliga
inte alls inlarning och ha forméga arbetet &r det mycket single loop
single loop learning att klara av det, har klart )
varje anstalld &r indirekt for sig vad inlérning anstallda ar inte direkt kopplade
kopplad till slutresultatet egentligen ar till slutresultatet (+)
individuellt larande o tar dver styrningen av sin ” - Varje anstélld har eget ansvar
egen inlarning och for sitt larande. Vill man utvecklas
utveckling sa ger foretaget den anstallde
o |&r for larandets skull mojligheten till det.” (+)
o double loop learning ”- Man ska helst arbeta
o lar for framtiden sjalvstandigt, men har man ett
o varje anstalld &r direkt problem s& kan man alltid vanda
kopplad till slutresultatet sig till en kollega for rédgivning.”
e team ldrande (0)
blandning av team och individuellt
larande (0)
Problemldsni hitta snabba tillfalliga o sokning efter sokning efter grundlaggande
ng l6sningar utan att soka grundldggande problemorsaken hellre &n snabba
efter grundléggande problemorsaken hellre &n tillfalliga I6sningar men i det
Plus: 1 problemorsaken, (single snabba tillfalliga l6sningar, vardagliga arbetet &r det mer trail
Minus: 2 loop) (double loop) & error I6sningar pa problemen (-)
Noll: 0 gér inte tillbaka och ser pa andra
l6sningar forst istallet for att bara
sitta igang och Idsa problemen
snabbt (-)
” - Det &r ett nara samarbete och
alla hjalper och lar alla™, ™ Vi
har haft méten dar vi diskuterade
vad som gjorts bra eller daligt.”
()
Kommunikat inte effektivt, formella o flervags kommunikation for den mesta 6ppen och arlig,
ion eller informella nétverk o oppen feedback fran anstéllda &r nojda med den
uppmuntras inte av anstéllda till cheferna kommunikationen de har men de
Plus: 3 foretaget e skapande av informella och externa konsulterna delade inte
Minus: 2 individer uppmuntras formella natverk samma opinion (-)
Noll: 2 inte att dela med sig av o Oppen och &rlig flervdgskommunikation i vissa

sina kunskaper och nya
erfarenheter eller att
hjalpa varandra under
arbetet

oftast envags
kommunikation fran
cheferna till anstéllda
inga effektiva
kommunikationsvégar

kommunikation inom
projektgrupper for att
uppna bast resultat
effektiva IT-baserade
kommunikationsvéagar

fall, men enligt projektledaren var
det svart att féra en diskussion
med hogre chefer, envégs (-)
formella och informella natverk
+)

” - Tekniker har sin egen plats att
dokumentera pa. De
dokumenterar pa en helpdesk-
databas och den har aven
projektledaren atkomst till sa att
de i sin tur kan fora vidare
uppstédda problem till nasta
niva.” (+)

bra méjligheter till feedback uppéat
i organisationen, men det fungerar
inte alltid (0)

” - Det finns intressekonflikter och
man maste saga vad som
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bekymrar en.” (0)
IT- baserade
kommunikationsvagar sa som,
Mail grupper, newsgroups, och
Projektplatsen (+)
Kunskapsove | e den anstillde delar inte e den anstallde delar med sig den anstallde delar med sig av sin
rforing med sig av sin kunskap av sin kunskap till en annan kunskap, tréning och handledning,
medvetet till en annan genom traning och genom Indiko, File share servern,
Plus: 7 e tréning och handledning handledning Projektplatsen- den gemensamma
Minus: 2 ingdr inte i e gemensamma kunskapsdatabasen som har mall
Noll: 1 arbetsuppgifterna kunskapsdatabaser, FAQs, &ven for processer, POP- SOP
e inga effektiva IT- fardighetsdatabaser, som &r ett system dér man kan se
baserade kunskapssystem templates, som &r sjélva processen for hur man har
tillgangliga for alla kommit fram till ett visst resultat
individer, som uppdateras (+)
kontinuerligt kunskapsdelning genom mentorer,
o kunskapsspridning via dokumentering och vidareférning
formella och informella av information (+)
natverk andra effektiva IT-baserade
o utveckling genom system som Intranét, Internet
mentorskap videokonferens, men &ven telefon
e inlarning genom och informella och formella
dokumentering och natverk (+)
vidarefdrning av ” - En global spridning har skett
information av de nya kunskaper och inlarda
e andra effektiva IT-baserade saker som infunnit sig under
kunskapssystem sa som e- projektet och detta har skett via
mail, videokonferens Projektplatsen.”, (+)
” - Det &r i form av
kunskaps6verféringen som ar en
del av koncepten. Eftersom vi ar
konsulter som skall fasas ut efter
ett tag, Gambro skall ju sedan
kunna ta dver projektet vilket gor
att en gedigen dokumentation och
mallar maste finnas.” (-)
projektmdéten som involverar
brainstorming och nya tankar fors
fram (+)
upplérning och mentorskap av
t.ex. tekniker (+)
placering av personalen s att
gruppmedlemmar sitter pa ett bra
sétt for direkt kontakt med
varandra (0)
alla pd Gambro uppfattade att
handledning och traning som en
sjalvklar del av arbetsuppgiften
()
externa konsulter har svart att
komma med forslag till
forbattringar (-)
Dokumenteri | ¢ ingen systematiskt o systematisk dokumentation en grund till larandet, C2 projektet
ng dokumentering av nya av nya erfarenheter i en ar valdokumenterad, det finns
erfarenheter gemensam tydliga mallar for hur man ska
Plus: 2 kunskapsdatabas som alla dokumentera, det var
Minus: 0 inom organisationen har projektledarens ansvar att
Noll: 1 tillgang. information hamnar pa ratt stalle
o mallar och templates for och vid rétt tidpunkt (0)
hur man ska dokumentera alla differenser dokumenteras, allt
sparas pa cd for framtida
projekt(+)
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mallar och templates finns for
dokumentering (+)

Bel6ning &
Bestraffning

Plus: 5
Minus: 2
Noll: 0

e individuell, den enskildes
bidrag till foretagets
kunskapsutveckling
bel6nas inte

¢ inga IT-baserade
fardighets och
kunskapssystem

e gruppviss men dven
enskilda anstallda som
bidrar till foretagets
kunskapsutveckling
belénas. Ingen
bestraffningssystem

o effektiva IT-baserade
fardighets och
kunskapssystem for de
anstallda

sker gruppviss, men den som tar
mest ansvar brukar fi mest
bel6ning i form av bonus, ledighet
eller battre arbetsuppgifter (+)
beléning &ven for anstélld som
bidrar till foretaget (+)
kunskapsutveckling bel6nas inte
direkt. ”Beldning ar att om jag far
mer kunskaper och utvecklas sa
kommer jag kunna fa mer i 16n” (-
)

Beldningen &r dven att han
utvecklas personligt och far fler
fardigheter och kunskaper vilket
gor honom mer attraktiv pa
arbetsmarknaden (+)

anstéllda anser att ’- Lar man sig
inte s& blir man ju bestraffad”
eftersom man inte hanger med i
utvecklingen och ens 16n kanske
stagnerar.” (+)

beléning for insatts i ett projekt -
Nej, det kan jag inte komma ihag.
Ibland var det svart att resonera
med ledningen samt det har varit
problem med tillganglighet.” (-)
har 1 T-baserade fardighetssystem
vilket gor det mojligt for foretaget
att dokumentera anstalldas
fardigheter och kunskaper (+)

Uppféljning
&

Utvardering

Plus: 3
Minus: 5
Noll: 2

e ses som kontroll av den
enskildes arbete, vilket
leder till defensiva
reaktioner av bade
individen och
organisationen

e ingen uppfdljning av
metoder, moten och
informationsdelande
processer

e single loop tdnkande,
eftersom man endast
foljer upp

e ses som ett slags kontroll
som behovs for att ta reda

pé vad som har gatt bra och

daligt i ett utvecklings och
inlarningssyfte

e pinsamheter och problem
diskuteras dppet, inga
defensiva reaktioner som
forsoker skyla dver
problemen

o uppfdljning av metoder,
méten och informations -
delande processer

o double loop tdnkande,
eftersom man inte endast
foljer upp utan dven

utvecklar uppféljningen for

effektivare uppféljning
nasta gang

uppféljning ses som en slags
kontroll av utfort arbete men dven
som ett tillfalle att utvecklas och
lara (+)

ingen uppféljning av moten,
metoder och informationsdelande
processer, lite av ett single loop
tdnkande, utveckling kan dven ske
pa dessa omraden (-)
”’Utvéardering av enskild sker
genom arbetskollegornas asikter,
" (0)

Individen har &ven en viss
uppféljning eftersom de har en
tasklist som maste féljas och den
kollas standigt. * - Detta ar till for
att se sa de inte halkar efter i
projektarbetet.” (+)

utvardering genom méten,
genomgangar individuella méten
med gruppmedlemmar eller
projektledaren (+)

under C2 gjordes en
kvalitetskontroll, dar fanns det en
del som upplevde kontrollen som
stressande, gjordes for att
kostnaderna stack ivéag och att
tiden drog ivag, da var det dags att
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gdra en koll om vad som gjorts
fel, en extern kontrollant tog in,
manga fick da dndra sig och en del
personer fick ta at sig och géra om
saker och forandra, ofta gér man
det i stora projekt, ingen utryckte
nagot negativ, enligt utfardaren,
men under intervjuerna kom det
fram oro, stress och andra
negativa aspekter pa
kvalitetskontrollen. (-)
’Ledningen kommer att ha en halv
dag undansatt till det, dér dem
kommer att ta upp sin kalender
och séga vad som var bra och
dalig, vad man kunde lara sig,
saker som har gjorts och aterstar
att gora. Ett arv [amnas 6ver, s vi
kommer tillsammans titta pa hur
det ser ut hittills i projektet. ” (0)
- Externa konsulter utvérderas
inte sa ofta som en vanlig
anstalld.” (-)

pinsamheter och problem
diskuteras inte sd dppet som det
forst verkade (-)

en del defensiva reaktioner,
eftersom en kvalitetskontroll
kravdes, det visar pa att
problemen inte dykt upp forran det
var for sent (-)

Konkurrens

Plus: 1
Minus: 1
Noll: 2

individernas inldrning
stdmmer inte dverens
med vad branschen
kraver darfor har
foretaget ingen chans att
f& ratt manniskor med
ratta fardigheter i ratt tid
och i rétt plats

inlérning saknas vilket
g0r att individerna tappar
sin konkurrenskraft pa
arbetsmarknaden

intern konkurrens
eftersom kunskap
fungerar som makt
defensiva reaktioner som
oeffektiviserar
organisationen

e individernas inlarning
stdmmer dverens med vad
branschen kraver darfor har
foretaget en bra chans att fa
ratt manniskor med rétta
fardigheter i ratt tid och i
rétt plats

o inldrningen gdr individerna
mer konkurrenskraftiga pa
arbetsmarknaden

o Oppen kommunikation och
problematik och
pinsamheter diskuteras

inldrningen gor att individerna
okar i vérde och blir mer
konkurrenskraftiga pa
arbetsmarknaden. (0)

bra majligheter att fa ratt person
pa rétt plats eftersom de har ett
fardighetsystem (+)

extern konkurrens eftersom
avdelningar hotas av effektivare
extern konsultverksamhet. Leder i
sin tur till intern konkurrens
eftersom hot om nedlaggning
existerar, da blir kunskap makt.
Leder &ven till intern
sammanhaéllning mot externa
hoten (0)

Oppen kommunikation mellan
individer, inte samma 6ppna
kommunikation uppat i
organisationen (-)
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Tid &
Budget

Plus: 1
Minus: 3
Noll: 1

o foretaget stodjer inte
anstéllda att ta sin tid till
inlarning

o finns inga resurser
undansatta for att
anstéllde ska kunna ta sig
tid att tdnka efter och
begrunda nya
erfarenheter

individer uppmuntras till
att ta sig tid till att
begrunda och l&ra, att fora
inlérningsjournaler gor att
den anstallde avsatter tid
for tinkande

foretaget ger resurser for
att anstallde ska kunna ta
sig tid att tanka efter och
begrunda nya erfarenheter

uppmuntras att ta sin tid att tdnka
efter och begrunda nya
erfarenheter men det finns inte
mycket utrymme for det pga.
tidsbrist (-)

- Tillgangligheten har varit bra,
han har alltid fatt svar pa sina
fragor men han tyckte inte att alla
delade med sig.” det var da pga.
Tidsbrist (0)

fasta kostnader for antal
utbildningsdagar per anstalld (+)
”Jag har fatt en budget for
projektet, da kontrollerade de hur
mycket tid jag behdvde for
projektet. Jag skulle arbeta med
projektet under femhundra timmar
som tkade till det dubbla under
projektet. Jag forstod den ganska
tidigt eftersom projektet &r valdigt
komplex och han hade endast tio
medarbetare.”, (-)

ledningen ville inte godkanna extra
resurser (-)
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7.4 Bilaga 4

Har ges en kort lista 6ver var metodik.

Insamling av data genom litteraturstudier.

Fosta brainstorming for att ta fram de viktigaste sakerna rérande larandet.

Efter den forsta brainstormingen uppenbarades de tre nivaer Individ, Projekt och
Organisation vilket blev var konceptuella modell.

Andra brainstorming en per niva gjordes i nasta steg for att ta fram ytterligare faktorer
om nivaer i forhallande till larandet. Det uppenbarades tva renodlade kategorier Icke
larandeorienterad organisation och Lérandeorienterad organisation.

Gruppering av ord under de tre nivaerna.

Borttagning av redundans.

Ytterligare gruppering och sedan borttagning av grupper.

Kvarvarande grupper namngavs och namnen kallats for variabler. Ex Larandekultur
Dessa variabler gav grunden till utformning av semistrukturerade intervjuer.
Genomforande av intervjuer med hjélp av bandspelare och anteckningar.

Overforing av intervjusvaren till datorn.

Kodning av variabler pa de tre nivaer; Individ, Projekt och Organisation och efter de
tva renodlade kategorierna; Larande eller Icke larande. Ex pa Larandeorienterad
organisation, Projektniva och Projektkultur blev koden LPPK = Larande Projekt
Projektkultur

Inplacering av de tva renodlade kategorierna Icke larandeorienterad organisation och
Larandeorienterad organisation i matrisen (kolumner).

Inplacering av de tre nivaer Individ, Projekt och Organisation i matrisen (rader).
Inplacering av variabler pa de olika nivaerna.

Urvalet av egenskaper till de olika variablerna pa de tre nivaer fran intervjuresultat.
Egenskaper delas upp i tva grupper; fakta och attityd.

Forsta viktning av egenskaper genom inplacering av (+), (-) eller (0) bredvid
egenskaperna. Fakta markerades med (+)eller (-) beroende pa hur den star i relation till
larandet. P4 attityder sattes tecknet (0).

Inplacering av den tredje kolumnen Gambro i matrisen.

Inplacering av egenskaper till variabler i matrisen.

Borttagning av redundans av egenskaper och variablerna (variabel Organisation och
Hierarki pa Org. nivan).

Andra viktning av egenskaper gors. Laddningen bredvid fakta kan forandras beroende
pa tillhdrande attityd

(+), (-) och (0) raknas ihop och resultat placeras i matrisen under varje variabel pa dem
tre nivaer.

En fjarde viktning gors da resultat placeras in, av varje variabeln pa ordinalskala
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