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Utifran egna erfarenheter har intresset for ledarskap véckts, som
foljts av intresse fOr den pedagogisk aspekten av relationen mellan
ledarskap och larande.

Uppsatsen syfte ar att studera sambandet mellan ledarskap och
larande i ett konkret fall, utifran foljande uppsatta fragestallningar;
Hur ser ledarskapet pa det konkreta foretaget ut? Finns det
likheter mellan det konkreta ledarskapet pa foretaget och det
ideologiskt pedagogiska ledarskap som Their (1997) presenterat?
Vilken typ av larande och pa vilken niva kan larande téankas uppsta
utifrén de konkreta ledarskapen?

Utifran en kvalitativ ansats har tre observationer samt fem
ostrukturerade intervjuer genomforts. Urvalet av intervjupersoner
och forfattandet av intervjuguiden gjordes pa basis av
observationerna. Insamlandet av gélva data gjordes genom
intervjuerna.

Tva olika utévande av ledarskap framkom i resultatet. Graden av
ledarens engagemang i det dagliga arbetet kan anses vara av
betydelse for hur larande sker. Engagemang fran ledaren anses
leda till att medarbetarna styrs av dennes syn pa larande. Larandet
pa avdelningen blir sdledes beroende av ledarens syn pa larande. |
situationen déar ledarens engagemang i det dagliga arbetet &r
begransat, blir sdledes larandet beroende av medarbetarens
individuella beddmning av behovet av larande, samt pa vilket satt
|&rande sker.

Larande i det dagliga arbetet, informellt |&rande, pedagogi skt
ledarskap, kompetens
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1. INLEDNING

Trots min begrénsade erfarenhet av arbetdivet har jag kommit i kontakt med olika sétt att
utdva ledarskap. Utifran min erfarenhet har jag emellertid insett hur betydel sefullt ledarskapet
a for personalens forhdliningssétt till sina arbetsuppgifter och medarbetare. Utifran en
pedagogisk aspekt fann jag det till f6ljd dérav intressant att undersoka | edarskapets betydel se
for larandet. | Siv Theirs (1997) bok Det pedagogiska ledarskapet utvecklas idén om en
relation mellan ledarskap och larande. Hon presenterar en ledarskapsstil vilken beskrivs som
pedagogisk. Att leda pedagogiskt innebér enligt henne tillampning av vuxenpedagogisk
metodik, utifran malséttningen att uppna |arande hos personalen och pa sa sétt fa de befintliga
manskliga resurserna i en organisation att vaxa (Alsrup, 2002; Their, 1997). Utifran detta
resonemang kan man dra slutsatsen att tillampning av ett pedagogiskt ledarskap framjar
larande. Their skriver att ledarskap dessutom kan innebéra att man har manga olika roller och
uppgifter, t.ex. rollen som planerare, administrator, organisator, innovator och entreprendr. Da
man behandlar relationen mellan ledarskap och larande maste man darfor ta hansyn till den
mangfald som finnsi ledarskapets betydelse. Ett problem ligger siledes i diskrepansen mellan
utbvande av ledarskap och dess samband med personalens larande.

1.1 Syfte
Syftet med studien &r; att studera sambandet mellan ledarskap och larandei ett konkret fall.

For att astadkomma detta syfte méaste jag besvara foljande fragor; Hur ser ledarskapet pa det
konkreta foretaget ut? Finns det likheter mellan det konkreta ledarskapet pa foretaget och det
ideologiskt pedagogiska ledarskap som Their presenterat? Vilken typ av larande och pavilken
niva kan larande tankas uppsta utifran de konkreta | edarskapen?

1.2 Disposition

Inledningsvis presenteras min teoretiska bakgrund i vilken jag kommer att utveckla relationen
mellan Theirs pedagogiska ledarskap och larande. For att uppna detta gors en noggrann
genomgang av begreppen larande, kompetens och pedagogiskt ledarskap. Har efter foljer en
presentation av den kvalitativa metod jag anvant for att analysera sambandet mellan ledarskap
och larande, samt granskning av de faktorer som resultatet maste forstas utifran. Insamlandet
av data gjordes genom intervjuer. Vidare gjordes urvalet av intervjupersoner och forfattandet
av intervjuguiden pa basis av observationer. Resultatet presenteras darefter genom
aterberédttande och citat fran intervjutillfallena. Detta & ett forsok att forma lasaren att skapa
en faktisk bild av resultatet, utan betydande inflytande av min subjektivitet. Slutligen
diskuteras resultaten samt jamférs med den teoretiska bakgrunden.

1.3 Avgransningar

Av vikt for lasaren &r att forstd avgransningarnai min studie, eftersom en analys av relationen
mellan ledarskap och ldrande omfattar ett brett omrade. Studien inbegriper sdledes endast
informellt larande, d.v.s. l&rande i det dagliga arbetet. Vidare avgransar jag mig till att endast
dra paraleller mellan de konkreta ledarskapen i resultatet och en ledarskapsteori, Theirs
pedagogiska ledarskap. Den empiriska studien utférdes pa ett kunskapsforetag och kan
sdledes endast forstas utifran denna typ av miljo. | den empiriska studien har jag avgransat
mig till ett individperspektiv, genom att studerar individers léarande i relation till det
individuella ledarskapet. Min teoretiska bakgrund kan dven ses som en begransning, da annan
teori sakerligen belyst problemet annorlunda.



2. TEORETISK BAKGRUND

2.1 Kriterier for och kritik av anvand litteratur i teoridelen

Litteraturen till den teoretiska bakgrunden fann jag genom sokning i bibliotekskatalogerna
Libris, Lovisa och Vega. Av tréffarna gjordes ett urval av intressanta titlar med utgangspunkt
i syftet. Vidare sokte jag i relevanta bockers och uppsatsers referenser. Material hamtat fran
relevanta hemsidor har &en anvants.

Larande, miljo, arbetsliv, kompetens och ledarskap & de sbkord som anvénts, i olika
kombinationer. Ytterligare litteratur har sokts direkt i hyllorna pa Social- och
beteendevetenskapliga biblioteket, UB1 i Lund samt Malmd hogskolas bibliotek i Mama.
Hyllorna som jag sokt i &r; Qba, Qb, Eaac, Ep samt O:dd.

Jag vill bl.a. riktakritik mot Theirs bok (1997) da den kan uppfattas som popul &rvetenskaplig,
men genom hennes vetenskapliga bakgrund som doktor i vuxenpedagogik och docent i
organisatoriskt larande (Alsrup, 2002) vill jag réttfardiga den centrala roll som boken har i
min teoretiska bakgrund.

2.2 Den pedagogiska ledaren

Den pedagogiska ledaren beskrivs av Their (1997) utifran ett pedagogiskt perspektiv,
utbildningsoptimistiskt respektive utbildningspessimistiskt. Grundldggande enligt henne for
utdvande av ledarskap ar manniskosynen. Den pedagogiska ledaren utgdr ifran att manniskan
& en medveten varelse samt ett savstandigt handlande subjekt. Foljaktligen paverkas hon
utifran insikt och forstéelse. Hon har sociala behov och hennes tillvaxt och utveckling far sin
naring genom interaktion med andra, i en sund social milj6. Den pedagogiska ledaren
accepterar bade irrationella och rationella handlingar, av den orsak att kanslor & nagot som
maste tas hansyn till. Den pedagogiska ledaren stodjer individens studier och stravan mot
forstaelse av sin omgivning och sig salv.

Den pedagogiska ledaren har en positiv, 6ppen kunskapssyn och & medveten om att
kompetens inte & konstant. En 6ppen och positiv kunskapssyn forklarar Their (1997) genom
att likna organisationen vid en hjarna, en levande organism som har ett rikt samspel i form av
kontakter mellan individer och grupper horisontellt, vertikalt och diagonalt.
Sammanfattningsvis kan sagas att det & ledaren som, enligt Their, ska stimulera
l&rprocesserna hos medarbetarna. En viktig forutsattning for detta ar att balans finns mellan de
krav som stélls paindividen och den kompetens som denna besitter.

Varje person har grundantagande pa vilka de grundar sitt beteende (Their, 1997).
Grundantaganden & de manskliga varderingar som utgor en bas for det kollektiva handlandet,
da de delas av flertalet individer i en viss situation. Det & av fundamental vikt, enligt Their,
att ledaren anayserar varderingsklimatet i den egna organisationen och pa marknaden, béde
utifran ett yttre och ett inre perspektiv. Ledaren maste pa sa sétt lara kéanna medarbetarnas
gemensamma varderingar och marknadens krav for att kunna forsta personalens ansprak pa
arbetet och vaga dessa mot de mdjligheter som finns. Utifran medarbetarnas ansprék och
marknadens mdjligheter ska den pedagogiska ledaren skapa larprocesser i arbetet. Att
genomfora en sddan analys menar Thier & en larprocess for ledaren sév.

En av utgangspunkterna for den pedagogiska ledaren &r foretagets grundsyn. Det vilar
foljaktligen pa den pedagogiska ledaren att tydliggora denna for personalen genom
diskussioner som ska leda till en Kklar, entydig och 1&tt memorerbar karaktér av grundsynen.



Den pedagogiska ledaren star for mobilitet och utveckling av verksamheten, men utveckling
kan inte ske endast utifran verksamhetens grundsyn, utan maste dven ha ett ma och en vision,
menar Their. Vidare skriver hon att visionen & viktig att integrera i arbetet for att alla ska
arbeta i samma riktning. Det sv&ra & att gora en vision greppbar och entydig for
medarbetarna. Klargorandet av visionen ska ske genom anays av situationen. En klar och
lattbegriplig vision ska utgora en motivationsfaktor for de anstéllda. (Their, 1997)

Den pedagogiska ledaren ska vara en forebild fér medarbetaren. Ledarens arbetssituation ska
sdledes kantas av standigt pagaende larprocesser, vilket ska motivera medarbetaren till att
sbka egna larprocesser sitt arbete. Their menar att utvecklingen i en verksamhet alltid borjar
med forandring hos ledaren. An en gang betonar Their ledarens betydelse av egen aktivitet vid
foérandring och lérande;

Utan fokusering pa de ledartekniska styrsystemen torde ingen utveckling kunna ske.
(Their, 1997, s 151)

Vidare ska en pedagogisk ledare motivera medarbetaren till |&rande genom att skapa utrymme
for reflektion i arbetet, samt genom diskussioner, tillrdttaldggande och precision av problem
nar medarbetaren kénner tvivel. Den pedagogiska ledaren ska motivera personaen ytterligare
genom deltagande och interagerande, samt visa sitt fértroende for medarbetarna genom att
delegera ansvar. Personalen ska agera aktivt och ledaren ska finnas som stéd for aktiviteten
och minimera rédslan for misslyckande, vilket kan ha en hammande effekt pa utveckling och
l&rande. (Their, 1997)

Vilken karaktér ledarskapet har & bl.a. beroende av ledarens upplevelse av sin roll, enligt
Their (1997). Ledarskapet ar alltsa beroende av ledarens subjektiva tolkning av vad som &r
hans/hennes omrade, vilken social status ledaren har o.sv. Enligt Their har ledaren det
yttersta ansvaret for organisationens vamaende. Hon menar att ledaren & som en spegel for
sin organisation, dess framste image-skapare och formare av den egna organisationens kultur.

Den pedagogiska ledaren har positiv syn pa forandring och stodjer denna s lange den &r
andamalsenlig. Han/hon tar hansyn till den radande situationen i sitt ledarskap och hdller hela
tiden 6gonen Gppna for faktorer som hindrar verksamheten och tar lardom av nya upptéckter.
Den pedagogiska ledaren baserar sitt handlande pa visdom och fakta, men &r inte radd att ta
en chans och handla intuitivt. Misstag anses vara en vardefull kdla till l&rande. Bade vid
framgang och misslyckanden sker det en aterkoppling och diskussion, d.v.s. feedback for att
man ska ta lardom av dessa. Their ser endast pa larande utifran hur det ser ut i en malstyrd
verksamhet till skillnad fran Ellstroms (1992) teorier om arbetsuppgiften i relation till larande,
som tas upp nedan.

2.3 Begreppet larande

Ellstrom (1992) menar att arbetslivet & en oerhort viktig arena for larande, formellt som
informellt. Han lagger tonvikten pa larandet i det dagliga arbetet och menar att arbete och
larande & tva sammanfl&tade processer. Ellstrom (1996) tar bl.a. upp ett kontextuellt synsétt
pa larande vilket innebér att man utgar ifran att larande alltid dger rum i ett sammanhang,
sociat eler kulturellt. Han menar att léarande ur detta perspektiv ses som en social process
fran vilken individen anammar ett tankesatt, den kultur och de handlingsmonster som préaglar
en arbetsgemenskap. Vidare betonar Ellstrom (1992) aven hur viktigt det & att méanniskan ses
I sin kontext, ur ett kvalitativt perspektiv. Ellstrom menar att féljande definition av begreppet
|arande técker in den minsta gemensamma namnaren hos de olika traditionerna:



"Med larande avses hér relativt varaktiga férandringar hos en individ som ett resultat av individens samspel med
sin omgivning.”
(Ellstrém, 1992, s 67)

Ellstrom (1992) anser att kannetecknande for vuxnas lérande & att de "hanger upp” ny
kunskap pa redan befintlig kunskap. Their (1997) betonar vikten av att ta hansyn till att det ar
vuxna manniskor som ska lara i arbetslivet. Den vuxne strévar efter en helhetsbild i sitt
l&rande, enligt Their. For att detta ska vara mojligt & det viktigt att det finns tid for denna
process, d.v.s. att reflektera, diskutera, tvivla, tillréttaldgga, precisera och att stélla fragor.
Med informellt larande avser Ellstrom (1996) det l&rande som &ger rum i vardagen. Det
informella larandet kan antingen ske medvetet/omedvetet och planerat/oplanerat. Ellstrom
anser att den stérsta delen informellt [&rande sker spontant. Det informella léarandet som sker
oplanerat och omedvetet klassas som tyst eller implicit kunskap. Denna kunskap kan senare
tydliggoras och man kan da reflektera 6ver den.

Their (1997) tar upp mental beredskap for l&rande vilket hon anser vara viktigt. Under den
mentala beredskapen lyfter hon fram fyra begrepp — tro, vilja, tanke, kénda Det forsta
begreppet ar tro, manniskan maste sdledes tro att det & mdojligt att lara och att det som ska
laras &r viktigt och relevant for henne. Ellstrom (1992) hadller med om detta d& han pastar att
omfattningen och kvaliteten av personalens tidigare utbildning paverkar deras mojlighet till
utbildning och lérande i arbetdivet. Det andra begreppet som Their tar upp &r vilja som kan
jamforas med att vara motiverad. For att kénna motivation maste det enligt forfattarinnan
finnas en inskt om behovet for larande, férandring och utveckling. Det tredje begreppet &r
tanke, vilket omfattar individens framtidstankar om organisationen och sig gav. Hur kommer
miljon att forandras och hur kommer det att paverka individen i denna milj6? Det sista
begreppet under den mentala beredskapen ar kansla, hur individen kanner sig utifrén den
socialamiljon &r avgorande for |arandet.

Ellstrom (1992) tar upp tva nivaer av vuxnas larande; anpassningsinriktat larande och
utvecklingsinriktat l|arande. Med anpassningsinriktat |&rande menar Ellstrom att man |&r sig
nagot med given utgangspunkt, mal och forutsattningar. Man ifrégasitter inte eller forsoker
andra pa nagra av dessa steg, miljon forandras altsa inte. Det utvecklingsinriktade |&randet ar
pa en aktivare niva dar uppgiften, malen eler forutsitningarna inte tas for givna, utan de
inblandade haller ett kritiskt perspektiv, ifrégasétter och andrar sin relation till miljon under
resans gang. Pa denna niva & individuell tolkning centralt. Nar man avgor nivan pa larandet
ar det viktigt att man ser till larandesituationens kontext. Det &r viktigt da man avgor nivan pa
larandet att man ser till larandesituationens kontext. Ellstrom har utifrén anpassnings- och
utvecklingsinriktat |arande stallt upp en tabell for ytterligare fyra olika larandenivéer.

ASPEKT AV TYPER AV
LARANDE LARANDE/LARANDENIVAER
SITUATIONEN

Reproduktivt Produktivt larande

larande Metodstyrt Problemstyrt Kreativt larande
Uppgift Given Given Given Ej given
Metod Given Given Ej given Ej given
Resultat Givet Ej givet Ej givet Ej givet

(Ellstréms modell av relationen mellan lérande och arbetsuppgiftens handlingsutrymme, sid. 24, 1996)

| det reproduktiva larandet ar alt givet vilket inte ger individen ndgot svangrum. Det
produktiva larandet delas in i tva undergrupper, metod- och problemstyrt ldrande. | det



metodstyrda lérandet har individen mgjligheten att §alv vérdera sitt resultat gentemot den
redan bestamda uppgiften/malet och metoden. | det problemstyrda larandet far individen
uppgiften/malet givet men det ges utrymme att sjalv bestamma metod for att sedan vérdera
sitt resultat samt den gévvalda metoden gentemot den givna uppgiften. Det kreativa lérandet
motsvarar det utvecklingsinriktade l&arandet med dess hoga grad av frihet da ingenting &r
givet. (Ellstrém, 1996)

2.4 Begreppet kompetens

Kompetens ar, som Soderstrom (1990) tar upp, ett svarfangat begrepp néar det &
kontextberoende. Soderstrom anser att nar man ska definiera begreppet kompetens maste man
goradettai ett ssmmanhang och pa sa sétt ta med de specifika omstandigheternai det aktuella
falet. Det & forst da som begreppet far en mening. Begreppet & dven beroende av vilket
perspektiv man ser det fran. Ses begreppet ur ett individ- eller ett organisationsperspektiv,
beror det kompetens forvarvad genom utbildning eller genom erfarenheter, forhallningssétt
eller handling och egenkontroll? Inom vilken &mnestradition tillampas begreppet och till
vilket syfte ska begreppet tilldmpas? Det beskrivs av Soderstrém som ett dynamiskt begrepp
med kunskapen karna men med en betydligt vidare innebord an kunskapsbegreppet.

Soderstrom (1990) tar upp tva utvecklingslinjer for kompetens. Den forsta utgar fran en snav
kunskapssyn som Soderstrom beskriver som ”skolkaraktéar”. Denna utvecklingslinje breddar
sig sedan genom att aven tillgodorakna méanniskans forhalningssétt, erfarenheter, handlingar,
utvecklingsformaga och kontakter till individens kompetens. Denna linje har bade i sin snava
och breda kunskapssyn kunskap som karna. Den andra utvecklingslinjen ser till skillnad fran
den forsta inte kompetens utifran ett individuellt perspektiv utan ser till ménniskors samlade
formaga och insatser att utréta saker och utvecklas. Kompetens ses inom denna
utvecklingslinje som ett metafenomen. Enligt Soderstrom uppstér en synergieffekt fran
manniskors samlade formaga. Ellstrom (1996) vagar sig pa en generell definition av
begreppet kompetens, vilket lyder;

" ...enindivids handlingsférmagai relation till en viss uppgift, situation eller arbete.”
(Ellstrom, 1996, sid. 11)

Enligt Their (1997) & kompetens en del av vad hon kallar kunskapsbildandet.
Kunskapsbildandet & en aktiv process som utgar ifran manniskans nyfikenhet, engagemang
och hennes férmaga att lyssna och respektera olika synsatt. Hon anser liksom Soderstrom
(1990) att kompetens &r ett svardefinierat begrepp. Begreppet maste séttas i en kontext och det
maste tas hansyn till utifrén vems perspektiv kompetensen ska métas. Their tar upp den
informella, formella, verkliga och upplevda dimensionen av kompetens. For att uppna
optimalt larande maste balansen mellan forvantningar och kompetens Gverensstamma. Om
forvantningarna pa individen dkar maste daven kompetenshdjande satsningar goras. Gors inte
detta kan de hojda forvantningarna ledatill ett hinder for 1&rande och utveckling for individen.
Viktigt gallande forvantningar ar aven att dessa ar tydligt uttalade sa att det & klart vad som
forvantas av vem.

Argyris (1993) tar &ven upp begreppet kompetens (competence), och menar att alla ménniskor
behover kanna att man har nagon form av kompetens. Begreppet kompetens definierar han
som:

" Solving of problems by devel oping those solutions that prevent their recurrence, and by doing so with minimum
utilization of energy”
(Argyris, 1993, s 24)



| samband med att Argyris (1993) tar upp kompetensbegreppet beskriver han betydelsen for
gavfortroendet av att ha en redlistisk uppfattning om sin kompetens d.v.s. en
sjavmedvetenhet som individen far genom feedback fran omgivningen. Det &r aven viktigt att
man & accepterad i sin milj6 och att bli accepterad av denna leder till bra gavfortroende
menar Argyris.

2.5 Léarande och handlingsutrymmei relation till arbetsuppgiften

Ellstrom (1992) relaterar larande till arbetsuppgifterna och beskriver arbetsuppgiftens karaktér
i forhallande till larande. Han ser att |&rande inte bara har positiva konsekvenser utan att det
aven kan ha negativa konsekvenser. Det positiva larandet & det som fréamjar personlig
utveckling och ger individen majlighet till att paverka sina livs- och arbetsvillkor, altsa
miljon. Ett negativt larande leder till passivisering, underordning och dekvalificering, vilket
med tiden leder till minskad kompetens. Detta kan ske da arbetsuppgifterna inte langre &
utmanande for individen och denne accepterar det.

Ellstrom (1992) tar upp tva perspektiv pa handlingens karaktar, rationalistiskt och icke-
rationalistiskt. Inom det rationalistiska perspektivet handlar man utifran modellen "tanka-
forst-handla-sedan”. Denna ses i manga fall som en forutséttning for larande, d.v.s. att man
fran borjan har ett uppsatt mal som styr processen for larandet. Det motsatta perspektivet ar
det icke-rationalistiska som ser vaga och inkonsekventa mal som en forutséttning for larande,
vilket gor att man handlar utifran modellen " handla-forst-ténka-sen”. Vidare gor Ellstrom en
uppdelning mellan intuitiva och analytiska handlingar. Denna indelning gér hand i hand med
det rationalistiska och icke-rationalistiska perspektivet. Handlar man intuitivt handlar man
utifran vad Ellstrém benamner ett feed-forward perspektiv. Detta innebar att man baserar sitt
handlande pa tidigare forvarvade kunskaper, instruktioner, regler och i stor utstréckning pa
tyst/implicit kunskap, d.v.s. outtalad, omedveten kunskap. Forfattaren menar att experter
oftast handlar intuitivt, baserat pa deras kunskap om @mnet. Den analytiska handlingen
karaktdriseras av att man forst i efterhand genomgar en process av analys och reflektion
genom den feedback man far. Ett analytiskt perspektiv & att foredra da man ror sig pa nya
amnesomraden nar man inte har tidigare kunskap i omradet. Det intuitiva och analytiska
handlandet utesluter inte varandra utan & precis som det rationalistiska och icke-
rationalistiska komplement till varandra, beroende pa omstandigheterna. Ellstrom tillagger att
mycket av det dagliga arbetet sker pa rutin och da inget av ovanstaende perspektiv tillampas.
Annars & det icke-rationalistiska perspektivet det vanligaste i de vardagliga arbetet, enligt
Ellstrém. Modellerna/perspektiven pa larande och handling méaste séttas in i en kontext,
skriver han vidare. Mycket av larandet inom det icke-rationalistiska perspektivet ar baserat pa
erfarenhetsbaserat larande. Forutséttningar for erfarenhetsédrande & information om véara
handlingars konsekvenser, tolkning och forstaelse av gjorda observationer och mentala
modeller samt vardering och reflektion, d.v.s. feedback fran omgivningen.

Vilket av det rationalistiska och icke-rationalistiska perspektivet & da det "ratta’ ? An en gang
betonar Ellstrom (1992) att kontexten, d.v.s. omvérlden, & avgtrande. Han menar att ett
anpassningsinriktat lérande utifran ett rationalistiskt perspektiv passar en verksamhet som
existerar i en stabil omvarld. Vid I&g omvarldsforanderlighet kravs inte standig andring av
miljon i syfte att anpassa denna till marknadens krav. Kravet pa kontinuerligt larande och
utveckling minskar som en féljd. Det finns en risk for dessa organisationer att det inte
forekommer kritisk provning av ma och eventuell inbordes konsensus, samt att graden av
reflektion i arbetet & 13g. Detta beror pa att férandring tillhor ovanligheten. Oftast ror det sig
om industriella verksamheter. Det utvecklingsinriktade larandet & mer lampligt for



verksamheter med vaxlande omvérldsbetingelser. De maste svara pa den ombytliga
marknaden genom att |éra och utvecklas i takt med denna. Foéretag med en omvérld i sténdig
forandring arbetar oftast med komplexa uppgifter eller teknologi som standigt utvecklas.

Ellstrom (1992) liksom Their (1997) betonar att det & en nodvandighet for en verksamhet att
det finns utrymme for reflektion och kritisk provning. Verksamheten ska framja ett
kompetenslarande i ett individperspektiv, enligt Ellstrom. Fran ett verksamhetsperspektiv
anser Ellstrom det viktigt att framja den anstélldes |&rande, motivation och arbetsprestationer.
Forutséttningarna for detta &r att det finns en forstaelse for maens innebdrd, en accentans for
dem samt ett engagemang for att forverkliga dessa. Dessa forutséttningar & beroende av
ledningens makt och auktoritet, arbetskamraternas instéllning och paverkan, delaktighet i
malen samt den upplevda méjligheten att nd malen, menar forfattaren. Hur malen ser ut i en
organisation & beroende pa vilket av perspektiven som tillampas i verksamheten. Utifran ett
icke-rationalistiskt perspektiv & malen manga ganger vaga och motsagelsefulla da de ofta
forandras, omtolkas Over tid, formuleras forst efterdt samt har en symbolisk karaktar istéllet
for vagledande och styrande. Forskningsresultat utifran det icke-rationalistiska perspektivet
visar ofta att det finns konflikter mellan olika aktorers tolkning av malen. Anvander
verksamheten i storre utstrackning sig av det rationalistiska perspektivet ska maen ha en klar
och tydlig karaktér och varatolkade gemensamt av gruppen.

For att en uppgift ska ha ndgon larandepotential maste den uppfylla ett eller flera av Ellstroms
(1992) fdljande kriterier; Uppgiften maste innebdra en utmaning for individen samt var
forsedd med en viss grad av autonomikontroll/frinetsgrader, vilket kan férklaras som
handlingsutrymme eller befogenheter. Det maste finnas en helhetsforstaelse for uppgiften,
vilket aven Argyris (1993) foresprakar, samt mojlighet till varierande forhdlanden for
individen, uppmuntran till samarbete och direktkontakt med andra manniskor. Den som
genomfor uppgiften maste dven ha mojlighet att vardera resultatet av sina anstrangningar. Om
uppgiften har en 1ag grad av komplexitet kan detta leda till enformighet, bristande méjligheter
till larande och forsamrad intellektuell forméga A andra sidan kan fér hég grad av
komplexitet leda till férsdmrad prestation och stress och detta utldses ofta av att individen har
bristande kontroll 6ver uppgiften. Hur stora eller sma frihetsgrader individen har paverkar
vilken niva larandet sker pa, vilket illustreras av Ellstroms (1996) modell dver |arandenivaer,
som tas upp ovan.

Vidare menar Ellstrom (1996) att frihetsgraderna man har for att utfora uppgiften har bade en
subjektiv och objektiv aspekt. Den objektiva aspekten &r det faktiska utrymmet man har for
tolkning, handling och vérdering. Den subjektiva upplevelsen kan vara helt annorlunda fran
den faktiska. Det & pa sa sétt i vissa fall individen galv som sétter sina begréansningar. Att
den subjektiva kontrollen kan skilja sig fran den objektiva kan bero pa faktorer som
organisationsklimat, sjavfortroende och forvantningar. Miljon & altsd avgorande for
individens subjektiva tolkning av frihetsgraderna. Ellstrom tar dessutom upp utfallskontroll,
vilket innebar utrymmet man har for att paverka utfalet och konsekvenserna for sitt
handlande. Denna aspekt har &en en objektiv och en subjektiv aspekt, d.v.s. faktisk och
upplevd kontroll. Brister i den objektiva och subjektiva handlingskontrollen kan vara ett
hinder for larande.

Their (1997) tar ocksa upp vikten av handlingsutrymme for individen i arbetsuppgiften. Hon
betonar delaktighet vid larande vilket hon anser uppnas genom delaktighet i planeringsstadiet.
Detta fungerar forebyggande for eventuellt motstand vid forandring, men dessutom som en
motivationsfaktor i arbetet, for den enskilda individen. Their anser darmed att kédnna ansvar



for uppgiften och kunna vara savstyrande ar viktiga komponenter for ett framgangsrikt
larande.

Argyris (1993) studier visar att anstallda som tillats friheten att kontrollera sitt agerande
tenderar att bete sig ansvarsfullt. Beléning kan ske i form av 16n, férmaner, semester,
befordringar, men &ven pa ett mer humanistiska satt som att 6ka individens och gruppens
medvetenhet och ansvar fOor den totala organisationen. Finansiell beldning Okar inte
engagemanget, i lika stor utstréckning for manniskor med hog ambition och engagemang i sitt
arbete, som for dem med 13g, enligt Argyris. Da larande, ansvar och engagemang &r viktiga
varden for individen far beloning och bestraffning en annan dimension. Beléning och
bestraffning i klassisk bemérkelse kanns inte langre lika relevant for individen, utan det
viktiga for individens motivation blir istdllet kénslor av framgang och misslyckande, d.v.s.
feedback fran omgivningen. Far individen positiv forstérkning fran sin omgivning, kanner
personen framgang och stérks genom det som Argyris kalar "egetansvar” och ”self-
actualization”. Denna kansla av framgang eller misslyckande kan variera beroende pa, om
utgangen var den som individen hade avsett, om motivationen kom inifran individen eller fran
yttre faktorer, om behovet av framgang var starkt samt om framgangen eller misslyckandet
kan relateras till ett eller flera behov. Individens forvantan pa framgang eller misslyckande ar
en aterspegling av dennes syn pa sin kompetens, frihet att anvanda sig av denna och tidigare
upplevelser av framgang och misslyckanden under liknande omstandigheter. Individer med
stort galvfortroende, "internal commitement” och " self-resposibility” tenderar att se kontroll
som feedback fran omgivningen pa sitt beteende. Sjavfortroendet tenderar att driva dessa
individer till ytterligare realistiska insikter utan att beloning eller straff i klassisk bemérkelse
behovs.

2.6 Action theory

Argyris och Schon (1975) har skapat " Action theory” som & en integrering av effektiviteten
mellan tanke och handling. Grundantagandet i deras teori &r att manniskan designar handling
for att uppna berdknade konsekvenser samt for att beddoma om handlingarna &r effektiva
(Anderson, 1997). Antagande i teorin & aven att man har mer kunskap an vad beteendet visar
(Argyris, och Schon, 1975) och att ménniskan bar ansvaret for sina handlingar. Varje individ
har vad Argyris och Schon kallar "kartor” utifran vilka de planerar, verkstéller och vérderar
sina handlingar. Dessa kartor kallar forfattarna for theory-in-use. Varje person har ett utbrett
nétverk av theory-in-use, en for varje situation. Detta & ett medel for att na dit vi vill samt att
skapa en konsekvent omgivning. Theory-in-use skapas utifran individens faktiska varldshild
och vérderingar som tar sig uttryck i individens handling och &r inte alltid medveten. Argyris
och Schon gor en jamforel se mellan theory-in-use och sprakets grammatiska regler. Pa samma
sétt som vi kan bristai var kunskap och medvetenhet om sprékets grammatiska regler men
anda tala korrekt, kan vi vara oférmogna att beskriva eller kénna igen vara theories-in-use.
Allaindivider har aven vad Argyris och Schén bendmner espoused theory. Espoused theory &r
kartor over den varldsbild och de vérderingar som méanniskor tror att deras beteende &ar baserat
pa& Argyris och Schon (Anderson, 1997) menar att effektivitet &r ett resultat av utvecklande
och 6verensstammande mellan theory-in-use och espoused theory. Dessa tva teorier behandlar
det informella handlandet i vardagen (Argyris och Schon, 1975). Da man bildar nya theory-in-
use utgar man ifran vad Argyris och Schon (Anderson, 1997) benamner governing variables
som kan oversittas till styrande varderingar (Granberg, 2000). Man har manga styrande
varderingar som inte dltid 6verensstammer med varandra. Om individen maste ta hansyn till
fleraolika styrande varderingar i en situation som & motsagel sefulla krévs det en kompromiss
mellan hans eller hennes styrande vérderingar, for att komma fram till vad Argyris och Schon
(Anderson, 1997) bendmner action strategy. Action strategy verséits av Granberg (2000) till
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handlingsstrategi, vilket & den bendmning som jag kommer att anvanda mig av nedan.
Handlingen leder i sin tur fram till konsekvenser. D& konsekvenserna blir de avsedda
bekréftas theory-in-use, men om konsekvenserna & ovantade och eventuellt motséger de
styrande varderingarna, som 1ag till grund for handlingsstrategin, uppstar en konflikt. En
konflikt av dennatyp kan ledatill tvatyper av larande enligt Argyris och Schon (1975). Dessa
tva former av larande benamner forfattarna for single- och double-loop larande. Hur ska man
tillfredsstélla de styrande vérderingarna? Vid single-loop |arande sker endast en andring av
handlingsstrategierna men inte av de styrande vérderingarna. Vid double-loop lérande sker
forandringen inte bara i handlingsstrategierna utan ven i de styrande véarderingarna och
darmed sker en forandring i vara theory-in-use.

Governing Action strategy Consequences
variables

T Single loop

Double loop

(Figur 6ver single och double-loop learning, Anderson 1997, sid 5)

Espoused theory och action strategy har bada hdg variabilitet till skillnad fran theory-in-use
som nastan aldrig varierar. Utifran theory-in-use, espoused theory och single- och double-loop
larande har Argyris och Schon (Anderson, 1997, Argyris och Schon, 1975) skapat tva
forhalliningsmodeller, Modell | och Il. Karaktériserande for agerandet enligt Modell |
(Anderson, 1997) & att malstyrning sker utifran den enskilda aktorens definiering av syftet.
Att man vinner &r viktigast och det & mycket viktigt med kontroll dver omgivningen, vilket
man far genom att galv utfora saker och inte |&ta ndgon annan gora det. Man delar pa sa sétt
inte med sig av sitt ansvar. Den laga niva av frihet som detta bidrar till minskar produktionen
av gangbar information och offentligt prévande av tankar och idéer. Man agerar for att skydda
sig galv och andra utifran sitt egenintresse och man fortrycker eventuella negativa kanslor.
Beteendet leder till att man utvecklar defensiva relationer med manniskor i sin omgivning.
Rationalitet &r ytterst viktigt for nédgon som handlar utifran Model |.

Modell | anvander sig av single-loop l&rande och kontrollbehovet 6ver omgivningen hdmmar
kommunikationen och leder till ett defensivt beteende. | Modell | skyddar individen sig och
maste forvrida verkligheten for att undvika att konfronteras med sitt defensiva beteende.
Individer som tillampar denna modell utgdr ifrén att, desto mer man blottar sina tankar och
kanslor desto sarbarare blir man, speciellt om andra &ven tillampar Modell I. Det blir 1&tt en
tendens att individer som utgar fran Modell | rymmer eller flyr frén den verklighet som inte
stammer Gverens med deras styrande varderingar. Konsekvenserna da man rymmer eller flyr
fran nagot blir att beteendet definieras och kontrolleras av flykten och det blir inte malet eller
visionen som styr. Detta beteende bidrar till att formagan att lara och utvecklas bli valdigt
hammad. Handlar man enligt Modell | gér man sdllan nagon typ av sjdvvardering, som hade
kunnat leda till larande. Trenden med Modell | & mycket svar att andra da den & den
vanligaste av de tva modellerna och vi socialiseras in i den till stor del genom var kultur.
(Anderson, 1997)
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Beteende enligt Moddll 1l & inte s sévcentrerad som beteende enligt Modell | utan
fokuserar forst och framst pa att generera giltig och anvandbar information. Modell 1
foresprakar aven fritt och upplyst val samt att atagandet ska komma inifran. Man delar pa
kontrollfunktioner, véaljer metod och efterféljande handling tillsammans. Pa detta sitt
minimerar man defensiva relationer, okar valfriheten och sannolikheten for double-loop
larande. De flesta manniskor har en espoused theory som oOverensstammer med Modell 11,
aven om deras theory-in-use dverensstdmmer mer med Modell I. (Anderson, 1997)
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3. METOD

3.1Val av foretag

Det forst uppsatta kriteriet, dajag skulle valja foretag, var att jag Onskade utféra studien pa ett
kunskapsforetag. Motiveringen till detta var kunskapsbegreppets sannolikt centrala roll pa
denna typ av foretag. Mitt antagande var att det med storre rimlighet fanns en medvetenhet
kring léarande- och utvecklingsbegreppen hos kunskapsforetag i jamforelse med traditionella
industriforetag. Denna asikt grundar sig pa att en stor andel kunskapsforetag existerar i en
ytterst foranderlig omvarld och pa sd st utgor larande och utveckling nyckelord for
verksamhetens valbefinnande och Overlevnad (Ellstrom, 1992). Detta ska sagas utan att
utesluta att sa dven kan vara fallet med industriféretag. Nasta kriterium for foretaget var att
det skulle ligga geografiskt fordelaktigt och att det fanns tid och intresse att ta emot mig. Det
foll sig sa att jag redan hade kontakt med ett foretagskontor som dverensstamde med mina
onskemd. Min anknytning till foretaget &r att jag & anstalld.

Mitt fOrsta steg var att ta kontakt med min kontaktperson och berétta for henne om min studie
samt mina 6nskemal. Hon erbjod sig att ta upp min 6nskan att utfora studien pa foretaget
under veckomatet. Sa gjordes och den fick ett positivt bemotande av majoriteten pa kontoret,
och jag fick klartecken att komma och informera ytterligare om syfte och problem. Veckan
efter géstade jag i deras veckométe for att presentera mitt syfte mer precist, skriftligt och
muntligt. Jag redogjorde for att féretagets- samt deltagarnas identiteter skulle forbli anonyma.
Vidare upplyste jag dem att intervjuerna skulle spelas in pa band. Redan samma dag fick jag
veta att jag var valkommen att utféra min studie pa foretaget.

3.2 For etagsbeskrivning

Da bade foretag och personer & anonyma blir beskrivningen av foretaget ytterst dvergripande.
Foretaget &r ett kunskapsforetag. Det & en internationell verksamhet med manga kontor
spridda 6ver hela véarlden. Konkurrensen &r tuff och marknaden préglas av standig forandring.
Foretagskontoret som jag bestkte & inrett som ett Oppet kontorslandskap, med vissa
avgransningar avdelningarna emellan.

3.3Val av metod
Jag valde att anvanda mig av kvalitativ metod da man kan tacka ett vidstrackt falt av fenomen
och pa sa sétt 6verblicka ett problemomrade (Winter, 1978). En annan fordel som Winter tar
upp med kvalitativ metod & att den kan ge en fyllig och nyanserad beskrivning av
problemomradet.

Winter (1978) skriver om ”"mjukdatans sensibilitet” vilket innebér att man kan med kvalitativ
metod avspegla artskillnader i det fenomen som undersokningen tar upp. Jag inledde min
datainsamling med att gora observationer. Vid tre olikatillfalen spenderade jag mellan tvatill
fyratimmar per gang pa det kontor dar min studie tog plats. Min observationsmetod &r, enligt
Winters beskrivning, s.k. osystematisk observation, dajag inte i forvag exakt bestamt vad jag
skulle observera. De forberedelser jag gjort innan observationen var att jag formulerat
overgripande nyckelord fran litteraturstudien. Sadana observationer beskrivs av Denscombe
(2000) som " deltagande som observattr”. Detta innebéar att alla objekten for min observation
var inforstddda med vem jag var och vad jag gjorde. Jag valde denna form av observation da
det var den enda etiskt férsvarbara for min studie. | denna form av observation ” skuggar” man
en person eller grupp i dess eller deras vardagliga liv. Mina observationer skulle inte
benamnas som deltagande observation av Winter, da hon anser denna typ av observation paga
under langre tidsperioder.
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Observationerna ser jag som en indirekt datainsamlingsmetod som legat till grund for den
foljande formuleringen av intervjuguiden. Genom mina observationer skapade jag kontakt
med de personer jag skulle intervjua, jag fick en inblick i deras dagliga arbete samt skapade
en de nyfikenhet kring min studie dar jag satt och antecknade. Utifran mina
observationsanteckningar och litteraturstudien utformade jag sedan min intervjuguide. Winter
(1978) gor en indelning mellan indirekt och direkt kvalitativ metod. Utifran hennes definition
har jag till storsta del anvant mig av indirekt metod, vilket innebér att jag inte stéllt
intervjufragorna rakt pa sak, utan stélt fragor kring nyckelord med utgangspunkt i min
problemformulering. Vid detillfallen dajag inte fick relevanta svar styrde jag upp med fragor
av mer direkt karaktéar. Winter gor &en en indelning av ostrukturerad och strukturerad
intervju. Mina intervjuer var enligt hennes indelning av ostrukturerad karaktéar da jag
utnyttjade och tog hansyn till interaktionen direkt i intervjusituationen. Jag féljde altsainte en
pa forhand uppsatt ordning av fragor. Inte heller hade jag fardigformulerade fragor, utan tva
teman med underordnade nyckelord. Denna ostrukturerade form av intervju begransar enligt
Winter uppkomsten av sprakliga missforstand, da man inte & bunden utan kan utnyttja den
friainteraktionen till att ifragasitta eventuella sprakliga svarigheter.

3.4 Val av respondenter

Efter att jag fatt inblick i organisationsstrukturen bestamde jag mig for att vélja respondenter
pa tre olika typer av befattningar; regionchef, tjansteomradeschef och medarbetare. Da jag
gjort mina observationer och pa sa sétt skapat kontakt med en del personer pa kontoret gjorde
jag ett urva av intervjupersoner. Det finns bara en regionchef vilket gjorde mitt val enkelt.
Mitt val av tjansteomradeschefer f6ll sig dven naturligt i och med att det endast fanns tva pa
kontoret. Valet av medarbetare gjordes dels utifran konstillhorighet eftersom jag ansag att det
vore en fordel att ha bada konen representerade i samma utstréckning, dels utifran de
relationer som jag skapat under mina observationer och dvrig kontakt genom studien. Det var
framforallt tva personer som hade visat stort intresse for min studie och var beredda att avsétta
tid for intervju.

3.5 Intervjuerna

Intervjuerna genomfordes i ett litet intimt rum pa kontoret dér jag och respondenten satt
ostort. Jag inledde samtliga intervjutillfalle med att frdga om respondenterna hade fragor eller
funderingar kring syftet som jag presenterat vid tidigare tillfélle. Vidare informerade jag dem
aterigen om att jag skulle anvanda mig av bandspelare for att spela in intervjun och fragade
om de hade invandningar mot detta. Samtliga gav sitt samtycke till anvandningen av
bandspelaren. Dérefter inledde jag intervjuandet med "uppvarmningsfragor” om deras
studiebakgrund och hur deras bakgrund sag ut pa foretaget for att fa respondenten att slappna
av. Sedan foljde géva intervjun. Under samtliga intervjuer kandes atmosféren avslappnad
och respondenternas bemétande av fragorna var positivt. Varje intervju varade mellan en halv
timmetill en timme.

3.6 Kritik av den kvalitativa intervjun

Det finns mycket kritik att rikta mot den kvalitativa metoden. Den kritik Winter (1978) tar
upp & att intervjuareffekten blir stérre vid ostrukturerade intervjuer. Detta innebar att
intervjuaren genom sin fria interaktion med respondenten ger en genomgaende fargning av
situationen, till skillnad fran den strukturerande intervjun dér intervjuaren foljer en paforhand
bestdmd ordning av fardigformulerade fragor. | den strukturerade intervjun kan intervjuaren
pa sa sétt bibehdlla sin neutralitet till stor del. | intervjusituationen uppstar aven en dmsesidig
rollforvantning som aven den satter sin prégel paintervjun.
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Alvesson (1999) gor en kritisk analys av den kvalitativa intervjun genom att ta upp atta
aspekter som bor betraktas vid genomférandet och tolkningen av intervjuerna. Han betonar
hénsynstagande av kontexten for vilken datan samlats in, bade den fysiska och den psykiska.
Intervjusituationen & en komplex socia interaktion mellan manniskor enligt Alvesson och
maste tolkas utifran denna forstaelse. Intervjusituationen praglas av sociala normer som
agerar som forutsattning for att den ska fa en struktur och inte bli allt for kaotisk. Intervjuaren
och respondenten kan ses som tva framlingar fran tva olika sociala véarldar, menar Alvesson,
vilket bidrar till situationens komplexitet. | mitt fall hade jag redan fétt en liten inblick i deras
sociala arbetsmiljé genom mina observationer. Pa detta sétt var vi inte totala framlingar utan
hade tréffats vid ett par tillfalen tidigare. Genom den tid som jag spenderat pa kontoret hade
jag dessutom fatt en kansla for de radande sociada normerna som dven kom att pragla
intervjusituationen.

Enligt Alvesson (1999) har intervjuaren specifika forvantningar, till skillnad fran
respondenten som oftast har en vagare uppfattning om syftet med intervjun. P.g.a. detta
inledde jag intervjuerna med att fréga om de hade négra fragetecken om uppsatsens syfte och
om vad intervjufrégorna skulle berdra. Detta tyckte jag var vasentligt da Alvesson menar att
det vid oklarheter finns en storre risk att man inte far relevanta svar. Uppkomsten av
irrelevanta svar kan bero pa respondentens intensiva och aktiva tolkning av de signaler som
intervjuaren sénder ut. Enligt Alvesson & detta frekvent forekommande i intervjusituationer
da respondenter i de flesta fall vill svara pavad intervjuaren &r ute efter och de svarar darfor
utifran sin tolkning av vad de tror &r syftet med intervjun. Svar av denna karaktar stdmmer
inte altid dverens med vad intervjuaren egentligen fragar efter. Saknar de information om
syftet med intervjun &r risken stor att respondentens tolkning ligger langtifrén intervjuarens
egentliga syfte. Konsekvenserna blir att svaren inte blir relevanta for forskaren. | mina
intervjuer kande jag respondenternas vélvilja att besvara mina fragor och fick da kanna pa
denna effekt som Alvesson skriver om. Vanligt forekommande feltolkningar av mitt syfte kan
illustreras utifran minaintervjuer, t.ex. tenderade respondenterna att berétta om hur de tycker
ett ledarskap ska vara istéllet for att berdtta om det faktiska |edarskapet pa foretaget.

Respondenterna var bade under observationerna och intervjuernai sin professionella roll och
miljo. Detta sitter med stor sikerhet pragel pa deras beteende och svar, menar Alvesson
(1999). Mgjligheten att respondenterna agerar och svarar utifran foretagets intresse & aven
stort. | intervjukontexten sker en rollidentifiering och respondenten tenderar ofta att ge en
positiv bild av sin identitet. Alvesson beskriver respondentens bendgenhet att anvanda sin
professionella roll, éverordnad/underordnad aven i intervjusituationen. DA jag kanner till
vilken befattning respondenterna har kunde jag mérka tendenser till att man holl sig till sin
professionella roll. Ledarnas ledarskapsstil (utifran intervjusvaren) lyste dven igenom i deras
agerande i intervjusituationen. Dock finns det de respondenter, enligt Alvesson, som
tillskriver sig gélv en annan identitet i intervjusituationen, exempelvis en underordnad som
agerar som en overordnad. Detta upplevde jag inte i mina intervjuer. Att jag inte upplevde
detta kan dels bero pa att bade jag och respondenterna visste att jag hade en forstaelse for
deras professionella rollidentifieringar genom mina observationer, dels genom att grénserna
mellan dverordnade och underordnade inte & sa skarpai organisationen.

Datan maste &ven ses i sin kulturella aspekt, utifran ”cultural scripts’ som Alvesson (1999)
kallar det. De "cultura scripts’ som hade inflytande i mina intervjuer & dels den
samhdlleliga, vilken jag och samtliga respondenterna hade gemensamt, dels
organisationskulturen. Den sistndmnda kan férga respondenterna genom normerna for hur
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man ska forhalla sig gentemot omvéarlden och pa vilket sitt man uttrycker sig i fragor rorande
organisationen. Organisationskulturen hade jag inte inblick i da jag i bade observationerna
och i intervjuerna ses som en utomstaende. Det finns aven en kulturell vardeladdning i spraket
vilken enligt Alvesson & av vikt for tolkningen av resultatet. Sprakets centrala plats i
datainsamling genom intervjuer betonar &ven Backman (1998).

Det finns en tendens hos respondenter att framstélla sig, sitt yrke och sin organisation pa ett
positivt sétt, skriver Alvesson (1999). De flestaindivider i en organisation identifierar sig med
dess vérderingar och idea och foljer dessa i sina uttalande for att vara loja mot
organisationen. Detta kan bidra till att information som strider mot organisationens normer
och vérderingar hdlls tillbaks. Att ge positiva svar kan aven vara kulturbundet sett fran ett
storre perspektiv. Alvesson tar upp den amerikanska kulturen som ett exempel. Amerikaner
har en kulturell tendens att ge positiva svar och uppréatthdlla en positiv attityd. Ska man folja
"cultural scripts’, ge en positiv bild av bade sig §av och organisationen finns det en risk att
det blir motsagelsefulla svar da man jamfor svaren mellan de olika fragorna. Intervjutillfallet
styrs aven utifran vems intressen respondenten agerar. Respondenter kan anvanda
intervjutillfalet for att fora fram sina politiska asikter, har avses politik i forhalande till
organisationen, da Alvesson beskriver organisationen som en politisk arena. Den verklighet
man far ta del av genom respondentens svar & dennes konstruerade verklighet och inte en
objektiv verklighet. Alvesson skriver att oftast ljuger inte respondenten men hon/han har gjort
en tolkning utifrén sina egna intressen. Alvesson menar &ven att man inte far vara naiv som
forskare och tro att 16gner och manipulation inte férekommer. Utav mina fem respondenter
stédllde sig fyra av dem 6vervagande positiva till organisationen medan den femte negativ. Jag
upplevde det som om den negativt instéllda respondenten tog tillfallet i akt att framfdra just
sina asikter angaende organisationens politik. De andra respondenterna identifierade sig mer
eller mindre med organisationens normer och vérderingar. Vidare betonar Alvesson att
intervjuarens attributer sdsom kon, alder, sprak, status m.fl. sétter stark pragel pa situationen.
Sammanfattningsvis maste resultaten alltsa forstas utifran dessa olika faktorer.

3.7 Med facit i hand —kritik av mig g§alv som intervjuare

Da jag satt och bearbetade mitt resultat s3g jag att jag missat mycket information genom att
vid en del tillfalen inte folja upp sprakliga oklarheter i intervjusituationen. Detta har gjort att
en del data har fallit bort och att det i vissa fall finns obesvarade aspekter av ett fenomen. Jag
vet dven att jag brustit i min neutralitet genom att mina asikter lyst igenom, bl.a. genom
kroppssprak, en kort nickning, ett leende eller uteblivandet av dessa. | tolkningen av resultatet
maste det dven tas hansyn till min referensram, mina theory-in-use. Med detta menar jag att
aven jag, enligt Argyris och Schons (1975, Anderson, 1997) theory-in-use, har handlat utifran
i vissafall omedvetna handlingsstrategier, vilket har paverkat det resultat jag har fatt.

3.8 Forklaring och min egen kritik av intervjuguidens anvéndning

P.g.a. att jag intervjuade respondenterna med hjdlp av min intervjuguide som bestod av teman
och nyckelord ser inte intervjuerna likadana ut. Mitt mal i intervjusituationen var att samtalet
skulle flyta pa bra, inte besta av |6sryckta fragor utan det skulle finnas en kontinuitet. Denna
struktur anvande jag for att det skulle skapas en avslappnad atmosfar som férhoppningsvis
skulle skapa foértroende mellan mig och respondenten och ge utférliga svar som resultat. Mina
ostrukturerade intervjuer har resulterat i att inte alla nyckelord tagits upp i ala intervjuer. Att
detta inte gjorts beror pa att jag ansdg mig redan fatt svar pa fragan eller p.g.a att jag inte
upptéckt bristen forran i efterhand. Det har tyvarr inte funnits tid att géra uppfoljande
intervjuer. Rent praktiskt i texten kan det darfor saknas fran nagon av respondenternas pa en
viss punkt. En annan orsak till avsaknaden av svar kan vara att de inte svarat relevant eller det
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ar tvivelaktigt vad respondenten menat. De ovan namnda svagheterna i datan kommer att sétta
pragel paresultatet.

3.9 Bear betning av datan

Samtliga intervjuer spelades in pa band och skrevs senare ordagrant ned infor bearbetningen.
Jag laste de utskrivna intervjuerna flera ganger for att bekanta mig med materialet innan
bearbetningen tog vid. Bearbetningsprocessen skedde genom pendling mellan teori och empiri
for att tydliggora 6vergripande monster i materialet. Alvesson skriver att teorin ska agera som
inspirationskalla for upptéackt av monster som ger forstaelse. Forfarandet kan liknas vid en
abduktiv forklaringsmodell enligt den beskrivning av tillvagagangsséttet som finnsi Alvesson
och Skoldberg (1998).

17



4. RESULTATREDOVISNING

4.1 Uppléagg

Upplégget i resultatredovisningen fdljer till stor del intervjuguidens tema och nyckelord.
Resultaten har jag forsokt presentera sa att |asaren sjalv kan skapa sig en bild av respondenten
och vad som sagts, utan att lagga in for mycket av min egen tolkning. Dérfér sker
redovisningen till stor del med hjdlp av ordagranna citat. Jag har forsokt att anvanda mig av
citat som &r relativt klart uttryckta och inte forlorar sin innebdrd genom att bli taget ur sin
kontext.

Nedan foljer en modell for hur befattningarna ar relaterande till varandra samt hur de olika
befattningarna kommer att bendmnas i redovisningen av resultatet.

Regionchef
Forkortning = Rc
I
I I
Tjansteomradeschef | | Tjansteomradeschef

Forkortning = Tj1 Forkortning = Tj2
Medarbetare Medarbetare
Forkortning = M1 Forkortning = M2
4.2 Larande

Jag fragade respondenterna; vad hander vid larande? Tj1 svarade;

"|dag &r det en paminnelse om nagot som &r ganska sa galvklart...man behdver nagon som paminner en med
jdmna mellanrum om saker som &r viktiga att anvandai ditt dagliga arbete.”

Larande kopplar han aven till galvstandig informationssokning med hjdp av deras intranét
och kontaktpersoner inom foretaget. Han anser att informationsflodet fungerar valdigt bra och
att man oftast finner svar. Han namner &ven att larandet har sin begransning vid tidsbrist, da
man tvingas l6sa situationen for stunden, med konsekvens att utrymmet for larandet
inskranks.

Tj2 beskriver l&rande som;
"Det & inte bara att bli matad med information, matad med information kan vem som helst bli, utan att man kan

ta den till sig, d& har man lart sig nagonting och att man kan tatillvara pa den for att utfora ndgot praktiskt eller
teoretiskt...”

Hon relaterar aven larande till hur det ser ut i arbetsmiljon. Hon beréttar att de flesta tjanster
innebar att man maste vara generalist och det & manga bitar som man d& maste lara sig. Tj2
tar upp hur hon introducerar nyanstallda och hur de lars upp. Forst ger hon en introduktion pa
tva veckor for att ge en dverblick av befattningen. Upplérandet sker till viss del genom deras
kvalitetssystem som exakt beskriver hur man ska handla i vissa situationer. Efter tva
introduktionsveckor bérjar man arbeta. En av anledningarna till det 6ppna kontorslandskapet
och att hon sitter bland medarbetarna &r for att sténdigt finnas tillhands och kunna hjdlpa till.
Hon menar att det tar ca ett & som nyanstalld innan man har stott pa de vanligaste problemen,
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men &ven da stdlls man dagligen infoér nya problem. Vidare pastar Tj2 att man lar sig genom
Sina misstag;

"S4 varje dag, varje vecka stéter man pa nya problem...sd har gjorde jag och det var bra den gangen eller sa
gjorde jag s& har och det gick a skogen, sa gor inte det, men att man helatiden har ett |arande.”

Jag frégade aven Tj2 om tidsaspekten och hur detta paverkade larandet men hon ansag inte att
tidsaspekten paverkade larandet i vardagen. Hon hanvisade ytterligare en gang till larandet i
relation till det 6ppna kontorslandskapet;

"Hade jag inte funnits eller hade jag suttit instangd pa ett kontor sd jag inte hade varit tillganglig, sa blir det en
l&ng vég till larande. Men i och med att jag sitter i gruppen sd kan jag, om jag hor att det diskuteras nagonting
som inte &r riktigt ratt si kan jag gain och kommentera.”

Under mina observationer stétte jag pa en nyanstalld medarbetare under hans upplérning. Jag
observerade att han fick hjélp av tva erfarna medarbetare som svarade pa fragor, kontrollerade
och gav honom feedback. Jag fragade senare Tj1 om den nyanstélldas upplarning och om
baktanken med detta system. Jag fick svaret att introduktionen for just denna medarbetaren
sag annorlunda ut &n vad introduktionen vanligtvis gor. Omstandigheterna hade gjort att Tj1
inte haft tid med att personligen ansvara for den nya medarbetarens introduktion, utan hade
fragat tvd medarbetare om de kunnat hdla i introduktionen. Jag frdgade aven en av
medarbetarna, M1 som hade delansvar for den nyanstélldas introduktion, hur han upplevde
situationen. M1 tyckte att det var ett bra och fungerande system. Han beréttade att det var den
medarbetare som ansdg sig ha tid som fick hjdpa den nya medarbetaren. Det var
omstandigheterna som fatt bestdmma och det fanns enligt honom ingen baktanke med
systemet. M1 ansag att dven han larde sig mycket genom att hjalpa den nya medarbetaren.
Vidare beskrev han larande som en process da man far nya tankar, nya idéer och da man lar
sig se saker ur ett annat perspektiv. Larandet i det dagliga arbetet menar han sig fa genom att
aktivt och gélvstandigt soka information. Han anser liksom Tj1 att |&randet blir lidande vid
tidsbrist da det inte finns tid att gain pa djupet;

"Skillnaden & att man liksom kan ga in djupare pa saker, &n att kanske lara det halvdant. Man kan ga till
grunden.”

M2 ansag att larande &r forkovran av kunskap och att detta kan ske bade genom praktik och
teori, men att praktik & det basta séttet att |1ara. Hon menade dock att teorin kan vara en bra
grund till praktiken. Det larande som hon stoter pa i sitt dagliga arbete beskrev hon som
"learning by doing”?, att man |&r sig forst nér man stéter pa ett problem. For att kunna [6sa
problem pa basta sétt kréavs det mycket informationssokning enligt M2 och pa sa sétt ar det
dppna kontorslandskapet bra, da man snabbt kan ta hjalp av varandra. Kontorslandskapet kan
aven vara ett storningsmoment da det kan bli ganska sa stokigt, tillade hon vidare.

Enligt Rc & larande att man tar till sig nya saker, begrepp och situationer. Hon betonade hur
manniskor |&r sig pa olika sétt, vilket hon har stétt pa da hon lart upp ny personal. Den stora
utmaningen ansag hon vara att lara kénna méanniskor och hur det fungerar i deras miljé. Hon
anser dven att tiden begrénsar hennes larande. Hon pastod sig sakna larande i det dagliga
arbetet och da avsag hon avsaknad av tid till reflektion samt till att hitta|angsiktiga ldsningar.

! Respondentens eget ordval
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4.3 Reflektion och resultatutvérdering i det dagliga ar betet

De flesta av respondenterna menade att det finns for lite tid for reflektion i arbetet. Endast Tj1
ansdg att han har nog med tid till reflektion d& han & mycket pa kundbestk och har stunden i
bilen mellan kunden och kontoret dér han far tid att reflektera. M1 och M2 ansdg att tiden var
knapp och M2 séger att hon aldrig har tid till att reflektera pa arbetstid utan att det blir pa
fritiden. Tj2 hanvisade till de inbokade uppstyrningsamtalen, da jag stédlde fragan om
reflektion i arbetet. Uppstyrningssamtal &r en form av utvecklingssamtal en gang i manaden
for samtliga i personalen pa kontoret, de far da feedback av sin narmaste chef. Under dessa
samtal, som varar mellan en halvtimme till en timme, diskuteras kvaliteten pa arbetet,
arbetsbel astning, resultat, forvantningar och mal.

Jag tog &ven upp hur man varderade sitt eget och andras resultat. M1 pastod att
resultatvarderingen sker per automatik da man ser resultatet av ens handlande och genom
andras reaktioner pa det uppnadda resultatet. Han ansdg &ven att de har en Gppen
kommunikation inom gruppen sa de slipper att upprepa eventuella misstag som begds. Det
saknas dock enligt honom ett forum for diskussion kring de problem som de olika kontoren
stétt pd Utifrén att sadant forum kunde man enligt M1 undvika att alla kontoren gjorde
samma misstag. Tj2 ansdg att hennes manatliga uppstyrningssamtal med sin chef, dar hon féar
feedback, ar valdigt viktiga for hennes egen utveckling. Tj1 beréttar att det halls chefsmdten
som &ven fungerar som ett forum for vardering av insatser. Aven han var mycket positiv till
de manatliga uppstyrningssamtalen och till feedbacken i allmanhet;

" ...vi har hogt i taket, det har vi. Jag tror inte att det & nagon som &r radd att ventilera om det ar positivt eller
negativt. Sa det tror jag att man &r ratt si snabb pa och siger man ingenting sa pratar ju kroppsspraket ganska s
tydligt.”

M2 var mycket n6jd med den feedback som de fér, vilken & bade positiv och negativ. Hon
ansdg att en mycket viktig kélla for larande i hennes arbete & just misstagen. Att tiden ar
knapp & dock en faktor som har negativ inverkan pa resultatvarderingen. M2 sade att kanske
hade det funnits mer lardom att ta men man hinner inte alltid reflektera. Rc menade likasa att
hon fick valdigt snabb respons pa det hon gor. Hon tillade att man konkret kan se resultat via
det ekonomiska utfallet, vilket i sig fungerar som feedback. Dessutom framfoér oftast kolleger
och medarbetare sina asikter, bade positiva och negativa. Kritik kommer oftast mycket snabbt
och fran alla hall, ansdg hon. Genomforandet av hennes idéer sker forst efter diskussioner
med berordainstanser, pa s sétt sker feedback aven paidéstadiet.

4.4 Rutin i det dagliga arbetet

Rc menar att hon inte har mycket rutin i arbetet, men att det beror till stor del pa att hon inte
varit i tjansten sa lange. Tj1 ansag att det mesta & rutin da han befunnit sig i branschen i fem
ar. De rutinméssiga forandringarna sker da kunderna blir béttre pa att utnyttja foretagets
tjanster enligt honom. M2 menar att det visst finns rutiner fér hur det dagliga arbetet laggs
upp, men tyngdpunkten lagger hon pa att det & en spontan, foranderlig verksamhet. Tj2 hdller
med M2 om att det finns rutiner fér arbetsuppgifterna och hon séger;

" SA rutinuppgifter det maste finnas for att man inte ska kanna att det flyter for mycket, men det maste aven
finnas utrymme for att reagera pa akutsituationer.”

M1 sade samma sak; att rutin for arbetsuppgifterna finns, men att det dagligen dyker upp nya
problem och situationer som maste tas stallning till just da.
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4.5 Kommunikation och negativa energier i miljon
Jag frégade aven hur kommunikationen fungerar i organisationen. Pa denna fragan skilde sig
svaren. M1 tyckte inte riktigt att kommunikationen fungeradei alaled;

"Mellan medarbetarna s & det inga problem, sen daremot sa & det kanske inte all information som gar uppat
eller nedét. Likasa mellan mellancheferna sa &r det lite rivalitet och spanningar. Mellan medarbetarna pa de olika
avdelningarna &r det inga bekymmer, men det & kanske mellan cheferna som ser om sitt omréde.”

Rc hdll med om att kommunikationen inte alltid fungerade utan att det fanns glapp i denna
p.g.a. omorganisering, agarbyte och andra forandringar som foretaget har genomgétt. Tj2 holl
inte riktigt med om detta;

"Vi har nog réatt sa tydlig kommunikationsstruktur, avdelningsméten en gang i veckan, rent allmant.
Kontorsméten varannan vecka dar man tar diskussioner som ror hela kontoret och d& &r regionchefen med och
sen har vi ocksd moten med andra kontorschefer fran andra kontor i hela sbdra Sverige. .. pa samma sétt som vi
skickar informationen p& samma sétt skickar hon? informationen. Det har varit en period dar information har
stannat i leden ndgonstans pa vagen sa har det inte kommit andaner...”

Tj1 anser att kommunikationen fungerade utmarkt;

" Den information som ska komma till mig den kommer ut...Frén mig och uppét fungerar det hur bra som helst.
Vi har en valdigt platt organisation och om man tittar pd mitt ansvar och upp till VD sa ar det fritt for mig att ta
kontakt med honom om jag vill det...Nu sitter jag pa ett tjansteomrdde som star for var storsta 6kning och
omsattning s da far man ju ofta gehor ocksa.”

M2 menar att de har en ganska dppen och bra kommunikation, hon tillégger att kommunicerar
& det enda de gor, inte bara muntligt utan &ven skriftligt. Jag frégade henne om
kommunikationen mellan henne och Tj2;

" ...jag tycker att vi har en jattebra forstéelse for varandra, jag tycker nog att Tj2 gor ett bra jobb dar. Vi tycker
olika ibland och det méste man gora, men att kommunikationen finns dér alltid pa b&da hallen dar hon forklarar
och ifrégasétter och dar jag sen behover feedback pa det. Jag tycker att det fungerar jattebral”

Det har hant enligt Rc att det har uppstatt en del negativa energier pa kontoret och hur de har
losts har varierat beroende pa hur situationen har sett ut. Tjl beréttar att da det uppstar
negativa energier i miljon forsoker han stélla dem till ratta. Han menade att det emellanét
uppstar negativa energier just p.g.a. tidspress och att de ibland tvingas arbeta pa flexibla
arbetstider vilket kan ga ut 6ver ens privata liv. Man far minde tid till sig sdv och sin familj.
Tj2 menar att de arbetar hela tiden med att fa bort negativa energier genom diskussioner men
att det forekommer konflikter pa alla arbetsplatser. M2 pastar att negativa energier uppstar da
det finns missndje hos medarbetarna. Hon kénde sig inte radd for att framfora sina asikter
men menade att inte alla vagar detta. P& kontoret anser hon sig ha gehor for sina asikter och
idéer, men intei hogre instanser.

"Vi & mycket hart styrda uppifran och det & mycket att gilla laget, det kanns vadigt tungrott...ndr man ser att
det &r fel, det tyder pa detta och detta och det kan vara tufft men hér nere tycker jag att vi har bra feedback. Tj2
lyfter alltid saker och ting med sig.”

4.6 Utmaning och kreativitet i relation till arbetsuppgiften

Samtliga respondenter ansdg att deras dagliga arbete & utmanande. Tj1 menade att hans
arbete & utmanande da han har mycket ansvar som tjansteomradeschef samt far vara med och
paverka och som han uttrycker det, "coacha’ foretagets persona. Vidare svarade Tjl pa
fragan om hans arbete & utmanande;

2 gyftar till regionchefen (min anmérkning)
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" Ja, enormt mycket, annars hade jag inte varit kvar har. Det & kravet som jag stéller pA min arbetsplats.”

Tj2 sade sig ha samma krav pa sitt arbete for att trivas och hon anser sig ha obegransad frihet
salange hon foljer foretagets forvantningar. Rc menade att hennes arbete & utmanande for att
det dagligen innebar nya arbetsuppgifter och situationer. M2 knét &en an till den standiga
utmaningen genom att hon stélls infor nya situationer dagligen. M1 och Tj2 stdmdein i detta.
Pa fragan om deras arbete & kreativt kommer respondenterna aterigen in pa hur varierande
deras arbetsdag ser ut, ingen & den andralik och de kantas av utmaningar. Tj1 beréttade;

"Vi har ju givnaramar att félja men dom ramarna & ganska sa mjuka sa det krévs att man &r ganska sa kreativ
och utnyttjar ramarna paratt sétt vid rétt tillfalle. Gor man det sa lyckas man!”

M1 ansdg dock att arbetet endast var kreativt ibland och att bristen pa kreativitet ofta uppstod
p.g.a. resurser som tid och pengar. Jag fragade dven om respondenterna upplevde sina
formagor tillvaratagna i organisationen. Tj2 ansdg att hennes férmagor skulle kunna bl
tillvaratagna pa béttre sitt och M1 menade att hans forméagor inte heller tillvaratogs till hundra
procent;

"Har ska vi klarar av allt och man kan inte vara duktig pa alla omréden. Man skulle kanske koncentrera sig pa
det man var brapad”

Att man maste vara generalist hade Tj2 en annan asikt om;
"Hér krévs det att man & generalist...hér &r det en fordel det &r kanske inte 6verallt &r en fordel.”

Det passade Tj2 bra att vara generalist och hon s3g det som en fordel for hennes utveckling.
Rc menar likasa att hennes formagor tillvaratas;

" Ja det kénner jag nog. Jag kénner en hel del jag vill gora men jag kdnner mig inte stoppad att gora det. | vissa
saker kénner jag att jag & béttre och det &r roligare...”

Tj2 svarade pa fréagan om hon kénde sig begrénsad av befogenheter i sitt dagliga arbete;

"Negj, jag kénner aldrig att jag & begransad att ta beslut. Det handlar nog mer om att man ska vaga ta besl uten.
For ibland &r det ju stora beslut man tar och dé& kanner man att - oj ska jag ta det beslutet, men da kanner jag att

- jajag kor pa detta och s& gor man det. Sadet &r viktigt att man i det hér jobbet vagar ta beslut. ”

Tj1 péstod sig ha obegrénsad frihet sa lange han foljer foretagets forvantningar. Rc ansdg
aven att hon har frihet i beslutsfattandet, men att hon ibland inte vet med vilken instans hon
ska diskutera sinaidéer innan hon fattar beslut. M2 menar att hon har stor frihet, men ser é&en
att det finns begransningar. Dessa kommer enligt henne fran ledning, bade lokalt och fran det
svenska huvudkontoret. Ytterligare begransningar ligger i lagar och forordningar samt i det
kvalitetssystem som foretaget foljer. Hon sdg dock dessa begrénsningar dessutom som en
trygghet, nagot att fala tillbaka pa. Sammanfattningsvis upplevde hon féljaktligen bade
fordelar och nackdelar med begransningar. M1 uppfattade sig inte sakna befogenheter heller.

4.7 Tolerans
Pa fragan om det finns tolerans for olikheter i miljon blev svaren varandras raka motsatser.
M1 beréttade;

"Ngj, det saknas. Har vill de helst att alla ska vara stbpta i samma form och det & ju chefen som har rétt och
ingen annan. Passar det inte sa hitta ett annat jobb. ”
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M2 sade det motsatta;

"Ja, vi &r fruktansvért olika vi som jobbar hér, men vi har alla ndgot gemensamt. Det méaste vi ha for jag tror att
det & en viss typ av méanniskor som véljer att arbeta med denna typen av arbetsuppgifter, och toleransen finns
dar absolut.”

Rc var inne pa samma linje som M2, hon beréttade att p.g.a. personaens olika bakgrund hade
deinte lyckats i sitt forsok att gora befattningsbeskrivningar eftersom befattningarna till stor
del var styrda av innehavarens personlighet. Tj1 ans3g &@ven att de anstéllda & mycket olika
men tillade att man maste vara pa ett visst sétt for att trivas med att arbeta i branschen. Han
tillade;

”...ndr jag anstaller ndgon s vill ju jag att de ska tycka och kanna ungefar som jag for att de ska brinna for
tjansten som dom blir tillsatta pa. Sa det & vél lite att begrénsa sig.”

Tj2 beréttade att hon har arbetat for att fain olikheter i gruppen;
" ...vi maste vara bade tjgjer och killar och unga och ddre... Det finns absolut tolerans, det finns det.”

4.8 Relationen mellan larande och ledar skap

Relationen mellan larande och ledarskap sdg Rc bl.a. liggai att man & den som l&r upp de nya
medarbetarna. Det & en hel del av personalen som fortfarande arbetar pa foretaget och som
hon personligen lart upp, vilket har satt sin pragel. Hon ans3g aven att det & viktigt att man
som ledare &r 6ppen for att 1&ra och att man kan anpassa sig till miljon. Dessa faktorer gor att
hennes ledarskap andras utifran de personer som hon skaleda;

"...sadarfor & det som man som ledare hela tiden forsoker 1&ra sig ndgonting nytt, nya ledarskapsstilar kanske,
att forandra sitt ledarskap...Ledarskapet & hdr mycket ett ledarskap, inget chefskap, utan att det géller att leda
gruppen mot ett bra resultat.”

Hon drog en parallell till rekrytering av ny personal och att de vill ha personer som &
savgaende och som inte vill bli styrda for mycket;

"Kommer jag in har och pekar med hela handen s& gér halva ganget, det fungerar inte riktigt har. Har &r det
mycket om o0ss, det & en gemenskap dar vi arbetar mycket for att folk ska léra kénna varandra, léra upp
varandra. Folk ska anvanda sig av varandras kunskaper och varandras bakgrund.”

Hon ansag sig alv aven som en forebild i sitt |arande;
" Ja, det tror jag att jag r, for att jag tror att manga pa foretaget ser att jag forandrar mig helatiden. Jag har hela
tiden lart mig nya saker och darmed ocksa fatt nya utmaningar i arbetet.”

Tj2 svarade foljande pa fragan hur sambandet mellan ledarskap och |arande sag ut;

" Stark, jag kan inte kunna allt och ibland sa tycker jag att man utgér ifrén att ledaren ska kunna allt och s &r det
inte. Hur garna jag an skulle vilja att jag kunde alt, sa kan man inte allt. Men det & viktigt att man skapar
forutsdttningarna for al den kunskap som behdvs, att den kommer tillhandatill den som behdver den.”

Hon séger sig aven uppmunta sin personal till att sbka den information som de saknar. Vidare
ser hon sig som en férebild for larande, eftersom hon arbetat sig upp i foretaget och
inforskaffat stor kunskap om foretaget och medarbetarnas arbetsuppgifter. Tj1 anser att
medarbetarna & vuxna méanniskor som & ansvarstagande och han litar pa att de gor vad som
kréavs for att klara sitt arbete. Det & inte ofta tyckte han, som han f& gain och "styra med
hela handen”. Vidare ansdg sig Tj1 inte vara nagon forebild i sitt larande. M2 svarade pa
fragan om ledaren &r en forebild i sitt |arande;
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” Ja, det tror jag, men samtidigt s maste man hitta sin egen vag att ga pa nagot sétt. | ett valdigt tidigt stadium av
ett larande, vad det an &r, s& ar det viktigt att du har ndgon att luta dig pa. Att anvanda deras metoder och deras
sétt, men jag tror att i 1angden sa nischar man sig, man hittar sina egna vagar att ga...Vi kan ju inte goralika alla,
det & en omajlighet och det gor vi inte heller &ven om vi &r styrda av kvalitetssystem och lagar. Sa hittar vi vara
egna vagar for att hitta och for att fa ett maximalt |arande.”

Aven hon s3g ett starkt samband mellan ledarskap och larande samt sag att en ledares uppgift
ar att fa ut sAmycket av medarbetarens larprocess som majligt. M2 kanner stort fortroende for
Tj2s kunnande och hon kénner sig uppmuntrad av henne att galv soka information och léra,
aven om Tj2 har en |6sning. Vidare beréttade hon om hennes och Tj2s relation;

" Sen tycker vi inte altid lika hur man kan l&ra sig pa basta sétt eller sa kan det vara sensmoraliska fragor dar hon
kanske tycker att det &r béttre att bita av &n att forhandla, men da gor jag annorlunda och det képer hon...man
suger & sig godbitarna, man l&r sig med utgangspunkt i sin egen personlighet.”

M1 gjorde en liknelse mellan en ledare och en l&arare for att beskriva hur han tycker att en
ledare ska vara. Han beskriver déaremot sina verordnade som “riktiga, traditionella chefer”
med " officerstuk”. Jag stéllde foljdfragan om han ansdg detta vara avdelningsrelaterat. Han
svarade att han tyckte att samtliga tjansteomradeschefer gick in under denna beskrivning och
att regionchefen var den enda som inte gjorde detta. Vidare stdllde jag frégan om han ansdg
sin chef vara en foregangarei sitt larande;

"Ngj, faktiskt inte hér. Har &r det precistvartom det &r vi som l&r chefen.”

4.9 Ledarnastillganglighet

Pa min fragaom M1 kanner att hans chef &r tillganglig vid behov svarade han;
” Ja, men de behoven uppenbarar sig valdigt sallan. Flyter pa battre nar chefen inte ar har.”

Han menade att chefskapet & mer ett namn pa ett papper an ett chefskap. Jag fragade da om
det var nagon annan i gruppen som tog sig an ledarskapet och det tyckte han varierande
beroende pa vilka problem de stélldes infor;

" Rent generellt s& jobbar vi inte som de dar inne®, vi gér mer samma saker. Ar det ndgra stérre problem s pratar
vi om det...”

M2 menade att de pa hennes avdelning var bortskamda med Tj2 da hon oftast befann sig pa
kontoret, tillganglig for medarbetarna.

" ...hon har en oerhort hog kompetensnivai vart dagliga arbete, hon hor allt, ser allt, kollar alt, staller hoga krav
pé oss men hon finns dér till var hjalpi alt vi gor och allt vi |ar, det tycker jag faktiskt.”

M2 beréttade att Rc som har ansvar for hela regionen inte alltid var pa kontoret, men menade
att behévde man henne kunde man alltid na henne per telefon och att hon alltid stallde upp.
Vidare ansdg hon att det var stor skillnad mellan avdelningarnai fragan om tillganglighet till
cheferna. Anledningen till detta pastod hon var att deras chef, Tj2 arbetat sig upp i foretaget
och darfor visste vikten av att ha en tillganglig chef. Tj2 svarade foljande pa fragan om
tillganglighet;

"Rc &r tillgénglig kan jag ju s&ga, hon borde léra sig sténga av mobiltelefonen! Nej, hon & extremt tillgéanglig,
hon &r verkligen ett foreddme, hon &r alltid dar.”

3 Syftar p& den andra avdelningen dér Tj2 och M2 arbetar.
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Pa frdgan om hon upplevde att det fanns en skillnad pa ledarskap mellan avdelningarna
beréttade hon att det fanns skillnader p.g.a. att Tj1 och hon géav var valdigt olika personer
och att de var av olika kon. Dessa skillnader satte sin préagel i gruppen. Olikheterna ansag hon
bero pa olika prioriteringar, vilket kan vara en foljd av att de har olika bakgrund;

"...just det med introduktioner och sa dar, det lagger jag nog mer tid pa an vad han gor. Darmed &r det inte sagt
att hans anstéllda far en samre introduktion, utan de kanske i sin tur blir béttre pa att soka information sav. Dar
mina kanske blir lite bortskdmda och rénner till mig hela tiden...Vi kan ha ett utbyte av varandra men vi kan
ocksa skélla otroligt pa varandra, men vi har en bradialog.”

Tj1 menade att han far det stod och de réd han behdver fran sina chefer, men att detta till viss
del kan bero pa att han arbetat i foretaget under manga & och de flesta vet vem han ar. Tj1
ansdg att det ar skillnader mellan avdelningarna och beréttar att han rekryterar personal som
ansvarar for sitt eget larande och ar duktiga pa att |&ra upp nasta som kommer in i gruppen.
Han beskrev sig som en typisk "idrottscoach” i sin ledarskapsstil, en som inte pdpekar i sa stor
grad vad som &r fel, utan foreslar vad man kan goraistdllet. Rc ansdg sig galv varatillganglig
for sina medarbetare, men att hon inte alltid kunde ge sa mycket tid till var och en, eftersom
det & manga som ska rapporteratill henne;

”Det har jobbet & mitt liv s det finns inga arbetstider och ingen fritid utan allting flyter ihop.”

Pa frdgan om hon ansag att det fanns skillnader mellan avdelningarna svarade hon att
skillnaden 1&g mycket i att de arbetade med olika malgrupper. Hon ansdg att de skilde sig i
ledarskapsstil da den ena stéllde valdigt mycket krav pa sina medarbetare, medan den andre
var mer kontrollerande och deltog mer i det dagliga arbetet. Hon sag dock fordelar med bada,
dven om hon ansag dem valdigt olika. Jag fragade vidare om hon ansdg att deras olika
ledarskapsstilar paverkade larandet;

"Men det & olika grupper och de &r olika stora grupper ocksd, s det &r svart. Vi har en grupp som jag tror att det
& upp till dem galva om de lar sig ndgonting medan den andra gruppen &r valdigt mycket att alla kan samma,
ala f&r samma uthildning frén borjan medan den andra gruppen fér lara sig galva. Det & olika det & det, plus
och minus kanske en kombination hade varit bra.”

4.10 Mal och vision

Hur respondenterna ser pA mal och vision varierar till viss del. Rc menade att det finns en
tendens att man |6ser situationer dag for dag, vilket gor att hon inte strategiskt far in mal och
vision i sitt ledarskap. Jag frégade om det skedde gemensamma tolkningar av mal och vision,
vilket det gjorde, men endast av de lokala malen. Enligt Tj2s bedomning hade foretaget en
vision med konkret karaktar, vilken var l&t att folja i arbetet. Vidare ansdg hon att
medarbetarna anvande sig av visionen i sitt dagliga arbete, da allai sina introduktioner fatt
visionen beskriven tillammans med malen for verksamheten. | introduktionen ingick likasa att
klarlagga vad dessa innebar for det dagliga arbetet. Tj1 beréttade att genom de Gvergripande
malen for verksamheten satte man lokalt upp smadelmdl;

"Men de malen sétter vi gemensamt for att man inte ska kunna sdga i efterhand att det var en person som satte
mélen, vi tyckte inte att de var bra.”

Vidare siger Tj1 sig styra medarbetarna mot bolagets mal, men att det & mycket upp till
gruppen att komma Gverens om vilka mal som ska foljas. Han betonade att det absoluta malet
ar att overtraffa budgeten. M2 sig foretagets mal som oerhort tuffa och syftade da framst till
de ekonomiska malen;
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" Fragor som galler tillvaxt och pengar dar &r det liksom rakt ned och inget att be for, gillalaget eller stick!”

M1 ansag att det & pengarna som styr och att de mjuka visionerna knappt inte existerar i det
dagliga arbetet. Han tillade dock att de mjuka visionerna diskuteras inom gruppen, men att de
aldrig kom upp péa chefsniva;

”De ekonomiska mélen &r i stort sett de enda mélen dar &r.”

4.11 Stress

Jag stéllde &ven fragan om samtliga respondenter kédnde att deras arbete var stressigt och de
ansdg stressen som negativ eller positiv. For Rc, Tj1, Tj2 och M2 & arbetet praglat av
dvervagande positiv stress. Tjl definierade positiv stress; stress som far dig att arbeta
effektivare, men att man fortfarande kanner att det & kul. Han pastod sig dven se ett samband
mellan negativ stress i det privata livet och pa arbetet, att ett stressigt privatliv kan farga av
sig pa arbetslivet. Aven om M2 tycker att den mesta stressen var positiv, menade hon att den
standiga jakten patid ger negativ stress och att det darfor i perioder kan vara pafrestande. M1
tycktetill skillnad fran de andra att det & Overvagande negativ stress;

"Man hinner inte gora det man ska. Jobbar man 6ver sd kommer man hem och hinner inte gra det man ska géra
hemma heller...Man har bara en mun att prata med och tva hander.”
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5. DISKUSSION

Diskussionen inleds med en reflexion 6ver resultatet i forhadllande till det valda tillvagagangs-
séttet. Vidare foljer diskussion kring de tre fragestallningar som presenterades i inledningen.
Avdlutningsvis diskuteras resultatets konsekvenser for praktik samt det fortsatta
kunskapsutvecklingen.

5.1 Reflektion Over resultatet i forhallandetill det valda tillvagagangssittet

Inledningsvis vill jag klargora for de begransningar av kunskapsanspraket som jag har genom
mitt metodval. Respondenternas individuella svar kan ses utifran Argyris och Schons (1975,
Anderson, 1997) teori om espoused theory respektive theori-in-use, vilket innebér att |asaren
maste lasa diskussionen med forstéelse for att jag endast tagit del av respondenternas
espoused theory. Jag anser mig dock kunna, genom att jamfora olika respondenters espoused
theory foresld en majlig bild av deras theori-in-use.

Utifrén ett kunskapsrealistiskt perspektiv (Alvesson och Skoldberg, 1998) kan man gora en
typ av generalisering genom analys av materialet for att na djupgadende kunskap om
Overgripande monster. Alvesson och Skoéldberg (1998) beskriver det som:

... successiva utvidgningar av teorins empiriska tillampningsomrade inom en viss majlig doman...
(Alvesson och Skoldberg, 1998, sid. 40)

Med domén avser han den mangd empiriska foreteelser som teorin maximalt kan gélla. Min
domén ligger inom den avgransning som presenterats i inledningen. Mitt resultat kan sdledes
endast vara av vikt i en likartad miljo. Vidare avgransas min doman till det dagliga arbetet
samt till det individperspektiv som & genomgaende for studien.

5.2 Svar pa fragestallningarna

| denna del kommer ordet chef anvandas synonymt med ledare for varierande av spraket. For
att skilja mellan utévandet av de tva ledarskapen, benamner jag avdelningarna for | respektive
1. Jag inleder med att beskriva ledarskapet pa foretaget for att besvara fragan, som tidigare
presenterats i introduktionen, om hur ledarskapet pa det konkreta foretaget ser ut. | mitt
resultat har jag framforallt kommit i kontakt med tva sétt att utéva ledarskap. Dessa tva har
framkommit tydligt genom att jag fatt dem beskrivna ur flera perspektiv. Till att borja med
har de tva ledarna salva redogjort for sin bild av sitt ledarskap, samt till viss del for
varandras. Vidare har en medarbetare pa respektive avdelning dven beskrivit det utifran sitt
perspektiv och sd har dven den nérmaste chefen gjort.

Ledarskapen kan forklaras till stor del genom graden av chefernas engagemang i
medarbetarnas dagliga arbete pa respektive avdelning. Det & &ven pa denna punkt som de
skiljer sig mest. Chefen pa avdelning | &r till stor del engagerad i det dagliga arbetet.
Medarbetarna tar pa ett tidigt stadium, da de stéter pa problem i arbetet, garna hjéalp av henne.
Chefen &r likasa inte frammande for att ingripa i arbetet i form av hjédp eller rad da hon
upptécker problem. Detta ledarskap mojliggors till stor del genom det Oppna
kontorslandskapet, vilket ger chefen méjlighet att 6verblicka vad som pagar i medarbetarnas
dagliga arbete. Chefen for avdelning | foljer ssmmalinje vid introduktion av ny personal, hon
hjalper och vagleder den nyanstallda aktivt i orienteringen pa den nya arbetsplatsen.

Kommunikationen inom avdelning | & synbarligen god mellan ledare och medarbetare, samt
medarbetare emellan. Vid problem stker medarbetarna bade hjap hos varandra och, som
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tidigare namnt, hos chefen. Vidare uppmuntrar hon till synes personalen pa avdelningen att
gav soka den efterfrdgade kunskapen och att kontinuerligt lara i arbetet. Hon ger
medarbetarna av allt att doma stora befogenheter for att klara sina uppgifter, men kontrollerar
samtidigt utférandet vilket mojliggors av att hon arbetar néra och kan styra upp da misstag
upptécks. Det finns dock av alt att doma utrymme for medarbetaren att ga sin egen véag i
vissa situationer, trots att detta inte dverensstémmer med den vég som chefen valt i samma
situation. Genom chefens engagemang i det dagliga arbetet far medarbetarna direkt
aterkoppling pa sitt handlande. Betecknande for hennes ledarskap &r dven att hon ser sig §alv
som en forebild fér personalen pa avdel ningen.

Vidare ska utbvandet av det andra ledarskapet, ledarskapet pa avdelning I, presenteras.
Utmérkande for detta ledarskap &r att chefens engagemang i medarbetarnas dagliga arbete &r
av ringa betydelse. Konsekvenserna av detta antas vara de hogt stéllda krav pa medarbetarens
galvstandighet och ansvarstagande som chefen stéller. Medarbetarnas behov av chefen
minskar till synesi sin tur, som foljd av deras oberoende av honom i sitt arbete. Det ligger
foljaktligen pa medarbetarens ansvar att avstandigt soka den kunskap som arbetet fordrar.
Chefen anser det viktigt vid rekrytering att finna personer som arbetar galvstandigt och med
ansvarskandla. Vidare tar chefen sitt personliga ansvar for introduktionen lattsamt, vilket kan
forklaras genom att han pastar sig lita pa medarbetarnas assistans vid végledning av den nya
personalen, samt att den nya medarbetaren galv ansvarar for att lar sig vad som kravs i
arbetet. Chefen ser sig sdledes inte som en forebild for medarbetarna

Efter beskrivningen av ledarskapen ovan foljer fragan om det finns likheter mellan de
konkreta ledarskapen och Theirs (1997) pedagogiska ledarskap? Ar det sdledes nagon av
ledarnas manniskosyn som dverensstammer med den pedagogiska ledarens? Pa vissa punkter
tycks manniskosynen Gverensstamma. Ledarskapet pa avdelning Il har likheter pa en av de
punkter kring manniskosynen som Their tar upp, att manniskan ses som ett galvstandigt
tankande och handlande subjekt. Detta &r till synes den viktigaste utgangspunkten i hans
ledarskap. Utan denna starka tilltro till individens formaga, att pa egen hand och pa eget
initiativ 10sa situationer i det dagliga arbetet, tordes ledarskapet pa avdelning Il utévats pa
annat sétt. Négra andra aktiva agarder som indikerar samstammighet mellan chefen pa
avdelning Il och den pedagogiska ledare kan inte utl&sas.

Chefen pa avdelning | utgar likasa fran att manniskan ar medveten och salvstandig, dock inte
i lika stor utstréackning som ledaren pa avdelning 1I. Visserligen ger hon medarbetarna stort
handlingsutrymme genom befogenheter, men samtidigt kontrollerar hon att arbetet utfors
tillfredsstéllande. Att hon anser att manniskans sociala behov ska tillgodoses genom
interaktion med andra kan anses som en annan utgangspunkt i hennes ledarskap, eftersom hon
till synes uppmuntrar personalen att soka svar hos varandra, samt hos henne och pa sa sétt till
att interagera. Trots kontrollerandet av det dagliga arbetet pastar hon sig anse misstag som
viktiga for larande, detta resonemang kan ledatill en mgjlig koppling, att hon i likhet med den
pedagogiska ledaren accepterar den irrationella och kansloladdade sidan hos méanniskan till
viss del. Vidare anser hon sig sdlv, med medhdll av medarbetaren pa avdelningen, att hon
utgor ett stod for manniskan i sin stravan att studera och soka forklaringar.

Motsvarigheter mellan den pedagogiska ledarens kunskapssyn och chefen pa avdelning |
mojliggors da hon anser arbetslivet vara en viktig arena for kontinuerligt forvarvande av
kunskap, samt utvecklande av kompetens. Som namnt i forgéende stycke uppmuntrar hon
personalen till att soka kunskap med hjdp av varandra, vilket kan leda till den positiva och
Oppna kommunikationen som Theirs (1997) liknelse av den levande organismen beskrev.

28



Ledarskapet pa avdelning |l visar inga aktiva atgéarder som definierar hans kunskapssyn,
underforstatt for att arbetet pa avdelningen ska vara effektivt & emellertid att medarbetarna
kontinuerligt sbker den kunskap som kravs. Behovet av att man tar hjdlp av varandra okar
sdledes och paralleller till Theirs liknelse kan mojligtvis dras.

Pa avdelning Il gor ledaren till synes ingen aktiv anays indt av varderingsklimatet,
resulterande i att det, enligt Theirs (1997) pedagogiska ledarskap inte kan ske ett aktivt
stodjande av larprocessen hos medarbetarna. L edarskapet pa avdelning | har genom sitt intima
arbete med medarbetarna sannolikt storre insikt i de varderingar som préglar det dagliga
arbetet. Mdjligheten att hon dérav |&ttare kan skapa larproceser for medarbetarna utifran sin
kunskap om vérderingsklimatet, samt att detta medfér l&rande for henne galv 6kar. Hur
ledarna pa respektive avdelning anvander sig av grundsyn, mal och vision for att motivera och
végleda personaden framkommer altfor oklart i resultatet for att nagra rimliga slutsatser ska
kunna dras.

Vidare anser ledaren pa avdelning | sig som en forebild for medarbetarna, en asikt som
dessutom delas av medarbetaren pa avdelningen. Skillnaden mellan hennes syn pa vad en
forebild & och Theirs, i beskrivningen av det pedagogiska ledarskapet, & att chefen pa
avdelning | ser till synes sig till storsta del som en forebild genom sitt forflutna, att hon
arbetat sig upp i foretaget, medan Their &syftar en forbild i det man gor och lar i situationen.
Chefen paavdelning |1 anser sig inte vara en forebild, det kan spekuleras i méjligheten att han
inte anser medarbetarna i behov av en forebild, eftersom han ser dem som gavsténdiga
ansvarstagande individer. Tidsbrist & en faktor som férekommer pa bada avdelningar samt
for samtliga respondenter. Ledarens chanser att skapa utrymme for reflektion etc., vilket ingar
i den pedagogiska ledarens uppgifter, blir darmed svart att inforliva. Chefen for avdelning 11
ser det till synes inte heller som sin uppgift i det dagliga arbetet, utan att det ar upp till
individen att skapa detta utrymme vid behov.

Motivation utifrén det pedagogiska ledarskapet ska dven ske genom ledarens deltagande och
interagerande. Chefen pa avdelning | &r till stor del deltagande och interagerande i det dagliga
arbetet. Till synes har detta dock som effekt att medarbetarna blir hdmmade i sitt gavstandiga
sbkande efter kunskap, eftersom de istéllet garna vénder sig till chefen for losningar.
Ledarskapet pa den andra avdelningen motiverar till synes inte personalen aktivt till
galvstandigt sokande efter kunskap genom deltagande och interagerande, utan tvingar snarare
fram det till foljd av sin otillganglighet i det dagliga arbetet. Ett antagande om
forutséttningarna for arbetets effektivitet kan vara att ledaren for avdelning |l maste delegera
ansvar sa att arbetet utfors, trots hans ofta forekommande bortavaro fran avdelningen.
Medarbetaren pa avdelningen har till synes stort ansvar, samt anser sig inte ha nagra stérre
begransningar, av chefen, i befogenheterna nddvéndiga for utforandet av arbetsuppgifterna
Foljaktligen kan en koppling till det pedagogiska ledarskapet mojliggoras for ledarskapet pa
avdelning I1. For att gora en réttvis bedomning av situationen maste dock hansyn tastill andra
begransningar, &n de som ledarskapet medfor, till vilka medarbetaren maste ta hansyn och
vaga mot det ansvar han bér. Den pedagogiska ledarens uppgift ar likasa att skapa balans
mellan krav och kompetens. En analys av situationen utifran andra faktorer an ledarskapet
finns det dock inte belagg for utifran resultatet i denna studie. Ledarskapet pa avdelning |
delegerar &ven ansvar till, men dvervakar sedan utférandet och finns av alt att démactill hands
vid behov av stod och hjép.

Chefen pa avdelning | har ofta méjlighet att ge medarbetarna feedback direkt i det dagliga
arbetet genom sin tillganglighet, vilket anses som viktigt for skapandet av larprocesser utifran
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det pedagogiska ledarskapet. Ledaren pa avdelning Il saknar denna méjligheten eftersom han
oftainte & narvarande i det dagliga arbetet. Foljaktligen kan en rimlig slutsats vara att ledaren
inte aktivt skapar larprocesser pa denna avdelning.

Genom beskrivningen av ledarskapet och jamforelserna med Theirs (1997) pedagogiska
ledarskap har vi kommit till besvarandet av frégan vilken sorts och pa vilken niva larande kan
tankas uppsta utifran de konkreta ledarskapen. For att forsta hur larandet ser ut maste det
klargoras for vilka handlingsmodeller som tillampas pa foretaget i forhallandetill ledarskapet.

De handlingsmodeller som anvands i det dagliga arbetet kan liknas vid Ellstroms (1992)
rationalistiska perspektiv. Malet for uppgiften ar uppsatt och den som ska utfora uppgiften
genomgéar en tankeprocess innan dtgard. Ledarskapet pa avdelning | & engagerad i denna
process samt i gava utférandet av uppgiften. Foljaktligen & ledaren till synes involverad i
vad som lars, genom att hon kontrollerar vilken vag som medarbetaren véljer for att 16sa
uppgiften. Anser hon sdledes att denna inte & passande, korrigerar hon genom hjalp och rad.
Vad som lars pa den andra avdelningen kan daremot anses helt upp till individen sdlv,
eftersom chefen inte involverar sig i hur arbetsuppgifterna utfors. Pa vilket sitt som
ledarskapen pa de bada avdelningarna relaterar mal och vision till det dagliga arbetet framgar
inte, som tidigare namnt, av mitt resultat. Foljaktligen gar slutsatser, for hur l&randet ser ut i
forhdlande till mal och vision, darmed inte att dra. Jag vill dock inte lamna forhallandet
mellan mal, vision och larande helt okommenterat, eftersom det pa bada avdelningarna
forekommer individuell anknytning till dessa genom de manatliga uppstyrningssamtal en, samt
genom introduktionen pa avdelning I. Jag & dock medveten om att uppstyrningssamtalen
ligger utanfor mitt omrade, det dagliga arbetet. Det hade dock varit intressant att understka
dessa tva situationer narmre genom ytterligare insamling av data.

Jag anser mig finna likheter mellan larandet som uppstar utifran de konkreta ledarskapen, och
det produktiva larandet i Ellstréms modell (1996). Uppgifternai det dagliga arbetet &r i regel
outtalade, de bestér av att den anstédllde stélls infér specifika problem, uppgifter eller
situationer inom deras arbetsomrade, vilka uppstar under dagens lopp. Uppgiften & sdledes
given for medarbetaren. Arbetssituationen & av samma slag pa bada avdelningarna. Metoden
anser jag emellertid skilja sig beroende pa diskrepansen i utforandet av ledarskapet. Pa
avdelning Il kan valet av metod anses avhangigt av medarbetaren, eftersom chefen forvantar
sig galvstandighet av individen. Det kan tillaggas, trots att det ligger utanfor mitt syfte, att
medarbetarna fann begransningar i utforandet av arbetsuppgifterna genom lagar, avtal,
kvalitetssystem, resurser samt tid. Chefen pa avdelning | upplater det likasa till medarbetaren
att galv vélja metod. Diskrepansen mellan ledarskapen ligger emellertid i att medarbetarna
garna tar chefens hjalp i valet av tillvagagangssatt, men aven i att chefen tar initiativ till att
kommentera och justera under medarbetarens arbete. Vidare i enighet med Ellstroms modell
& resultatet som regel inte givet fran uppgiftens begynnelse pa nagon av avdelningarna. |
detta resonemang skall klargoras att jag avser de utmanande situationer som samtliga
respondenter anser sig hai sitt arbete, och inte de uppgifter som &r rutinartade.

Medarbetarna pa bada avdelningarna finner sitt arbete utmanande, vilket utgor ett av
Ellstroms (1992) kriterier for uppgiftens larandepotential. Om en uppgift & utmanande beror
dels pa dess frihetsgrader, menar Ellstrom och Their (1997). Medarbetarens frihet i arbetet &r
forankrat i ledarskapet i det avseende att befogenheterna, givna fran chefen, sétter ramarna for
utforandet av arbetsuppgiften. Ingen av medarbetarna anser sig emellertid ha betydande
inskrankningar i sina befogenheter, givna fran chefen. Skillnaden mellan avdelningarna
kvarstér emellertid &ven i detta hanseende pa samma punkt som ovan diskuterats. | svaret pa
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fragan om Overensstammelser fanns mellan de konkreta och det pedagogiska ledarskapen
diskuterades ledarnas bendgenhet att delegera ansvar, vilket &en kan anses aktuellt i
diskussionen om medarbetarens helhetssyn i arbetet. P4 bada avdelningarna anser
medarbetarna sig vara generalister, vilket torde medféra att de har forstaelse for arbetets ala
moment, saledes en helhetssyn. For att koppla detta till det konkreta ledarskapet pa respektive
avdelning & det en forutsdttning att ledarna delar med sig av sitt ansvar, for att ge
medarbetaren méjlighet att erhdla den kunskap som kravs for att skapa sig en helhetssyn.

Ellstrom (1992) anser det dessutom vara vasentligt, for uppgiftens larandepotential, att
individen uppmuntras till samarbete och direktkontakt med andra manniskor. P4 avdelning |1
utnyttjar medarbetarnactill synes varandras kunskaper till stor del, eftersom chefens kunskaper
oftast inte finns tillgangliga i det dagliga arbetet. Pa avdelning | pastar ledaren sig uppmuntra
medarbetarna till att ta hjdlp av varandra, vidare har hon, som tidigare diskuterats, §év néara
kontakt med medarbetarnai det dagliga arbetet.

Uppgiftens larandepotential utgors enligt Ellstrom (1992) aven av mdjligheten for individen
att kunna utvardera sina prestationer. Pa avdelning |1 kan méjligheten att fa sina prestationer
utvérderade av ledaren anses begransade, beroende pa chefens laga narvaro. Den andra
avdelningen kan emellertid anses ha helt andra majligheter eftersom ledaren &r tillgénglig och
involverad i det dagliga arbetet. Chefen pa denna avdelning pastas dven vara duktig pa att ge
feedback.

Vidare ska de konflikter, mellan de styrande varderingarna, som kan mynna ut i antingen
single- eler double-loop larande diskuteras i forhdllande till de konkreta ledarskapen.
Ledaren pdavdelning | har till synesinblick i vilka konflikter som uppstar och till foljd darav
aven hur de l6ses. Chefen pa denna avdelning ger uttryck & sin asikt om vardet av larandet i
det dagliga arbetet, hon anser sig likasa skapa larprocesser hos medarbetarna. Utifran detta
kan en reflektion goras; majligtvis finns en medvetenhet hos henne att skapa larande pa en
hogre niva, double-loop larande for medarbetarna. Huruvida detta &r ett faktum eller inte gar
inte att utlasa ur resultatet utan forblir endast en resonerande tanke. Larandet pa avdelning |1
a& avhangigt individen och har till synes ingen direkt anknytning till ledarskapet. Om
medvetenhet finns for ett hogre larande som double.loop larande dterstar darmed att se i det
individuellafallet.

5.3 Sammanfattning

Tva olika utévande av |ledarskap framkom i resultatet. Graden av ledarens engagemang i det
dagliga arbetet kan anses vara av betydelse for hur larande sker. Engagemang fran ledaren
anses leda till att medarbetarna styrs av dennes syn pa larande. Larandet pa avdelningen blir
sdledes beroende av ledarens syn péa larande. | situationen dér ledarens engagemang i det
dagliga arbetet & begransat, blir sdledes larandet beroende av medarbetarens individuella
bedomning av behovet av |&rande, samt pa vilket sétt 1arande sker.

5.4 Resultatets konsekvenser for praktik och den fortsatta kunskapsutvecklingen

Med facit i hand uppstéar manga tankar och funderingar kring resultatet samt vad jag hade
gjort annorlunda idag utifrdn den kunskap som jag forvarvat utifran mitt uppsatsarbete.
Resultatets aktualitet hade varit mycket intressant att préva genom uppfdljning av
respondenterna, eftersom en omorganisering av kontoret har skett. Att analysera resultatet
gentemot en annorlunda teoretisk bakgrund hade med storsta sékerhet gett andra intressanta
resultat och aspekter pa problemet.
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Vidare hade det varit intressant att understka andra faktorer &n ledarskapet som kan tankas
influera larandet pa ett foretag, t.ex. interaktionen inom medarbetargruppen, stress,
foretagskultur och genus tillhorighet for att namna nagra. Det hade varit intressant att
dessutom undersoka informella ledares betydel se for |érande.
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Intervjuguide

Uppvarmninngsfragor till samtliga:
1. Hur lange har du arbetat pa X?
2. Hur ser din studiebakgrund ut?

Larande
Vad lagger du i begreppet larande? Hur kan du relatera dettatill arbetsmiljon har pa X ?

Nyckelord:

Rutin, Reflektion, Tid, Kritisk forhdllning, Utmaningar, Frihetsgrader i handlingar,
Befogenheter, Ansvar, Resultatvardering, Kommunikation, Kreativitet, Uppmuntran fran
omgivningen, Meningsfullt —tillvaratagande av férmagor, Tolerans, Foranderligt/stabilit

L edarskap
Vilken relation anser du att ledarskap och larande har? Pa vilket sitt méarker man denna

relation i miljon paXx?

Nyckelord:

Ma, Tolkning av md, Tid, Tillganglighet, Acceptans — positivalnegativa energier i miljon,
Stress — positiv/negativ, Skillnader mellan avdelningarna, Kommunikation, Feedback,
Tvingad att handla da chefen inte & tillganglig/har tid, Ledaren forebild i sitt [arande

Frégor till M1 och Tj2:
Hur kommer det sig att M1 hjdper Y i arbetet?

Nyckelord:
Ansvar, Tanken bakom, Fungerande system

Avslutande fraga
Har du nagot ytterligare att tillagga?




