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Utgangspunkten for studien var ett behov av en teoretisk
referensram som stod for empiriska studier av samverkan for
langsiktigt organisationsarande.

Syftet med uppsatsen var att genomfora en explorativ studie dver
de faktorer som paverkar hur organisation och individ kan
samverka for utvecklandet av ett langsiktigt organisationslarande.
Véa teoretiska utgangspunkt grundades pa human resource
perspektivet.

Uppsatsen & en litteraturstudie av explorativ karaktér. De kéllor
som anvandes var litteratur angdende organisationsteori,
organisationsutveckling, kommunikation, larande och
kompetensutveckling. Tolkningen byggde pa analytisk induktiv
metod.

Vi kom fram till att de faktorer som var mest relevanta utifran vart
syfte &r: samverkan mellan individ och organisation med avseende
pa

A) Organisationens kapacitet att tillvarata kompetens.

B) Organisationens kapacitet att sttdja kompetensutveckling.

C) Individuellt [&rande.

D) Individens férmaga att delge sin kompetenstill organisationen.

Utbver dessa faktorer & samverkan mellan organisationslérande
och kompetensutveckling av stor vikt for 1angsiktigt
organisationsdrande.

Organisationslérande, kompetensutveckling,
organisationsutveckling och personal utveckling.
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1. INTRODUKTION

Den nya tidens ekonomi stéller allt hogre krav pa sdvd organisationers och
individers formaga att utvecklas. Produktionen av tjanster har fétt allt storre
betydelse for ekonomin, vilket har medfort att utvecklandet av humankapital i
organisationer har kommit att bli allt viktigare (Ekstedt 1988, s. 31f).

Det storainslaget av humankapital kommer ocksd att paverka foretagens formagatill
anpassning och férnyelse. Inte minst kunskapsuppbyggnadens organisation och
kunskapens inriktning kommer att fa en allt storre betydelse for fornyel seprocessen.
(Ekstedt 1988, s. 32)

Ovanstéende skrevs for mer an tio ar sedan, men det & troligen forst nu som
denna utveckling slagit igenom pa bred front. For att en organisation idag ska vara
konkurrenskraftig kravs det en kontinuerlig utveckling av den kompetens som
organisationen forfogar dver. Kompetensen inom en organisation maste utvecklas
pasaval individ- som pa organisationsniva. Den kontinuerliga utvecklingen kraver
att ledningen for organisationen tillampar ett |angsiktigt tankande.

Mot denna bakgrund & det av intresse att studera hur organisationer tacklar
behovet av kontinuerlig utveckling. Da vi tidigare studerat &mnen som human
resource management och pedagogik finns det &en ett personligt intresse av
problemomradet. N&r vi narmade oss detta problem slog det oss att litteraturen
inom detta omréde framst antingen behandlar organisationsutveckling eller
kompetensutveckling. Utgangspunkten for vart intresseomrade hamnade sdledes
ndgonstans mittemellan dessa perspektiv. Utifran var forforstdelse for
problemomradet, ansdg vi att det kréavdes en sammanslagning av dessa tva
perspektiv for att ge oss den djupare forstaelse for problemet som vi sokte. Med
denna utgangspunkt bestamde vi oss for att genomféra en explorativ studie.

Malet med var uppsats & att skapa en teoretisk referensram for studier av
organisationens mojligheter till  langsiktigt organisationslarande.  Studien
behandlar dels organisationens majligheter att tillvarata utvecklingsmdjligheter
hos medlemmarna, dels hur medlemmarna i sin tur kan bidra till organisatoriskt
larande och utveckling. Tyngdpunkten i var studie kommer dock att 1aggas vid att
identifiera de faktorer som péaverkar en organisations forutsétningar for
langsiktigt organisationslarande. Idéen med referensramen ar att den ska fungera
som ett teoretiskt stod for framtida empiriska studier av hur samverkan mellan
organisation och individ kan bidratill langsiktigt organisations &rande.

1.1 Syfte
Syftet med var uppsats & att gora en explorativ studie 6ver de faktorer som

paverkar hur organisation och individ kan samverka for utvecklandet av ett
langsiktigt organisationslarande.



1.1.1. Avgransningar

Det finns fleraformer av organisations- och personalutveckling. Vi har inriktat oss
pa att endast behandla organisations- och personalutveckling ur ett pedagogiskt
perspektiv, med fokus pa organisationsdrande och kompetensutveckling. Vi
kommer g heller att behandla under vilka praktiska former som lérandet och
kompetensutvecklingen sker. Det & gdlva ldrandet i organisationer som vi har
intresserat oss for inte av direkta utbildnings situationer.

1.2. TEORETISK UTGANGSPUNKT

Hur man studerar och betraktar organisationer utifran deras problem och
mojligheter, och vilka strategier man senare vill anvénda for att utveckla dem,
beror till stor del pa vilken/vilka perspektiv man véljer. Darfor har det utvecklats
en rad olika organisationsperspektiv med skilda teorier och modeller. Det ena
perspektivet utesluter inte det andra, utan kan verka gemensamt. Detta kan i sin
tur ses som ett komplement och darmed ge en okad forstéelse for hur
organisationen fungerar.

1.2.1. Defyra per spektiven

Bolman och Deal (Wolvén, 2000, s. 18), havdar att organisationer kan betraktas
fran foljande fyra perspektiv:

1.2.1.1. Det strukturella perspektivet

Inom detta st aft studera organisationer laggs fokus vid att utveckla den
organisationsform som gor att organisationen pa det effektivaste sittet kan uppna
sina mal. Detta sker genom att organisationen har en viss struktur med speciella
egenskaper som t.ex. strategi, miljo eller ménniskor och att man darigenom kan
garantera att manniskor koncentrerar sig pa arbetet. Om det uppstér problem i
organisationen |0ses det genom omstruktureringar och nya system.

1.2.1.2. Det politiska perspektivet

Enligt detta perspektiv betraktas organisationer som politiska arenor, dar olika
enskilda intressen dels stdlls mot varandra och dels mot andra gruppers intressen.
Centralt blir darfor vilka meningskiljaktigheter som finns mellan olika individer
och grupper, olika typer av koalitioner, hur fordelningen av resurser behandlas
inom organisationen, hur konflikter uppstar och I6ses och vilka som har den
storsta makten.

1.2.1.3. Det symboliska perspektivet



Inom ramen for det symboliska perspektivet forsoker man tolka och forsta
organisationer utifrén vad olika handlingar innebér och vilken betydelse de har.
Enligt detta synsétt & inte det som faktiskt hander det centrala utan vad dessa
handelser innebér och betyder for individerna. En viss kénsla av osékerhet och
tvetydighet kan infinna sig da en och samma héndelse kan betyda olika for
manniskor.

1.2.1.4. Human resource-perpektivet (HR)

HR perspektivet for fram en majlighet dér organisationer kan skapa produktivitet,
mobilisera energi och fungera pa ett sitt som ala tjgnar pad | takt med
globaliseringen och moderna institutioners allt stérre makt och storlek &r det 1&tt
att forbise individen. Det kravs alltsa enligt Bolman och Dea (1995), en mer
ingdende forstdelse av manniskor och deras symbiotiska forhadlande till
organisationer. Bolman och Deal anser att man inom HR perspektivet kan urskilja
ett antal grundlaggande forutséttningar som sétter forhdllandet mellan individ och
organisation i fokus.

*  Organisationer finnstill for att uppfylla ménniskornas behov, inte tvartom.

* Manniskor och organisationer & beroende av varandra. Organisationerna
behtver idéer, energi, kunskaper och fardigheter; manniskor behdver karriér,
|6n och utvecklingsmgjligheter.

«  Om denna passform mellan individ och systemet ar dalig, kommer bada
parter att drabbas. Individerna utnyttjas av organisationen eller tvartom.

» Ar passformen av god karaktér, d& gynnar det béda parter. Individen kénner
att han har ett meningsfullt och tillfredsstéllande arbete; organisationen far
den kunskap och energi som krévs for att lyckas. (Bolman och Deal 1995,
s.126f)

Det mest framtradande i HR-perspektivet & betoningen av samspelet mellan
manniska och organisation. Det & ett omsesidigt forhdllande da manniskor
behGver organisationer t.ex. for att fa 16n och gora karriar medan organisationer
bl.a. behdver manniskors idéer och begavning. Om forhallandet mellan individ
och organisation & av en dalig karaktar blir bada parterna lidande. Da foreligger
risken att parterna forsoker utnyttja varandra, istéllet for att dra nytta av varandra i
ett samspel som gynnar bada parter. Ar forhdlandet istéllet av en god karaktar kan
samspel et upplevas som positivt och darigenom kan medarbetarna uppleva arbetet
som meningsfullt och utvecklande. Organisationen far darigenom god tillgang till
den méanskliga begavning, energi och motivation som de behéver (Wolvén, 2000,
s. 19).



1.2.2. Med fokus pa HR per spektivet

Genom att betrakta organisationer utifran ett eller flera perspektiv erhdls en
hel hetssyn pa organisationers problem och méjligheter (se ovan). Detta ger en mer
mangfacetterad och bredare bild av hur organisationer fungerar. Med
utgangspunkt fran vart syfte: att goéra en explorativ studie 6ver de faktorer som
paverkar hur organisation och individ kan samverka for utvecklandet av ett
langsiktigt organisationslarande, anser vi att HR perspektivet & det bast |ampade
for var studie. HR perspektivet tar hansyn till bade organisationen och individerna
och har sitt fokus pa relationen dem emellan, vilket & det centrala i var
problemformulering. Var studie innehdler &en element fran de Ovriga
perspektiven, dar vi anser att de bidrar till en okad forstaelse for problemet.
"Varje teoretiskt perspektiv har en unik, komparativ férdel.” (Bolman och Dedl,
1995, s. 305) Enligt Bolman och Deal & de olika perspektiven relevanta for alla
manskliga system. Varje perspektiv har en uppsattning fenomen som ar mer eller
mindre framtrédande beroende pa omstandigheterna (Bolman och Deal 1995, s.
305).

"Skickligheten i att analysera och tolka organisationer ligger darfor i stor
utstréackning i att inse vilket huvudperspektiv som & mest [ampligt och anvandbart
for att utveckla en viss organisationstyp, eller t.o.m. en viss organisation i en speciell
Situation, men ocksd i att vara 6ppen for vilka eventuella alternativa infallsvinklar
som ytterligare kan befrukta analyserna” . (Wolvén, 2000, s. 16)

Anledningen till att vi inte fokuserar pa det strukturella perspektivet & att det &r
for inriktat pA organisationsstrukturen och tar inte tillracklig hansyn till individen.
Det politiska perspektivet & intressant nar man vill studera kommunikation och
maktforhdlanden i en organisation, men &r i allmanhet for sociologiskt for att
utgora huvudperspektivet i var studie. Enligt det symboliska perspektivet ligger
tyngdvikten vid att studera subjektiva upplevelser hos individer, vilket vi anser &
mer av psykologisk an pedagogisk karaktar.

1.3. METOD

| foljande kapitel kommer vi att redogora for de metodologiska utgangspunkter
som ligger till grund for hur vi valt att ta oss an var fragestallning. Avsikten med
var uppsats ar att gora en studie dver de faktorer som & avgorande for hur
samverkan mellan organisation och individ kan bidra till langsiktigt
organisations@rande. For att uppfylla vart syfte amnar vi att skapa en teoretisk
referensram utifran en explorativ studie. Referensramen &r tankt att kunna fungera
ett stdd for vidare empiriska studier gallande for hur individ och organisation kan
samverka for gemensam kompetensutveckling.



1.3.1. En explorativunder sbkning

For att uppfylla vart syfte har vi valt att gora en explorativ studie. Denna studie
innebér att man skapar en kunskapsbas. Kunskapsbasen ligger sedan till grund for
bildandet av den teoretiska referensram, som & maet for var studie. Patel &
Davidson (1994) beskriver en explorativ studie som en studie med syftet att belysa
ett problemomrade allsidigt. Syftet ar att fa sd mycket kunskap som mdojligt om det
bestamda problemomradet for att bygga en grund for vidare studier. Vid
explorativa undersokningar tilldmpas ofta flera olika tekniker for att samla in data
(s. 11). Vi har dock sett det 1dmpligast att endast anvanda en metod for att uppfylla
vart syfte, namligen en kvalitativ litteraturstudie.

1.3.2. Den kvalitativa metoden

Den kvalitativa metoden innebér att man soker en djupare kunskap och forstaelse
utifran den fragestéllning som valts, malet & att forstd och analysera helheten i
materialet (Patel & Davidson 1994, s. 99) En kvalitativ metod anvands altsa
lampligast nér problemformuleringen kréver forklaring av fenomen och deras
samband. Bildandet av var teoretiska referensram kréver en forstéelse for
sambandet mellan olika faktorer angdende organisationdé@rande och
kompetensutveckling. Forstaelsen for sambandet & nddvandigt for att identifiera
de faktorer som & av storst relevans samt vilken roll de spelar. | var studie
kommer denna analys att bygga pa en litteratur studie.

1.3.2.1. VAl av litteratur

Vi har inledningsvis valt att i huvudsak soka litteratur inom omradena
organisationsutveckling och personalutveckling. Sokningen har skett via Lunds
Universitets bibliotek dér vi anvande oss av sokbaserna LOLITA och LIBRIS.
Fordag pa relevanta titlar har vi fatt via amnesordssokning och referenser i annan
litteratur. Véardefulla litteraturtips har &ven hamtats ur litteraturforteckningar i C-
och D- uppsatser. Amnesord som tillampats &  personalutveckling,
organisationsutveckling, organisationsteori, organisationsarande, human-
kapitalutveckling, ledarskap, lérande, kompetens, kompetensutveckling,
arbetdlivspedagogik, kommunikation och forskningsmetodik. Dessa &mnesord har
aven anvants vid sokningar i EBSCO, via Academic Search Elit samt ERIC. Detta
gav dock ingatréffar som var direkt relevantafor oss.

Vi har valt litteratur, som antingen behandlar organisation och personalutveckling
eller litteratur, som varit sarskilt intressant med inriktning pa de olika specifika
delomradena. | och med att vi har en explorativ ansats i var metod, har vi ansett
det [ampligt att &ven anvanda litteratur, som ur andra aspekter beror vart syfte.

De kriterier som vi utgick ifran utéver det amne som bockerna behandlar var: att
de haft en vetenskaplig ansats, att de &r relevanta med hanseende till var teoretiska
utgangspunkt, samt att de &r aktuellainom omradet. Vi har i forsta hand valt den



senaste utgava, som varit tillganglig. Beroende av tillgangligheten har tva
tryckningar eller utgavor av samma bok anvants, tex. Ellstrom 1992/1994.

Vi har i méjligaste man anvant oss av priméarkéllor. N&r sd inte &r fallet & detta
markerat i texten och refererat till det verk vi héamtat refererat eller citatet fran.
Den huvudsakliga anledningen till att anvanda primérkélor & att komma
informationslamnaren sa ndra som majligt (Patel & Davidson 1994, s. 56). Referat
i sekundéarkdlor kan vara vinklade for att passa dtergivarens syfte. Risken att utga
ifran van- eller feltolkningar minskar vid anvandandet av priméarkéallor. Detta ar
viktigt for att upprétthalla kvaliteten i den vetenskapliga metoden.

Insamlandet av litteratur skedde inte bara i inledningsfasen. Allt eftersom vi fick
en djupare forstéelse, i amnet har vi kompletterat med relevant litteratur. Detta
skedde kontinuerligt under sa gott som hela arbetets gang.

1.3.3. Tolkningsprocessen

Vi har valt att bygga var tolkning pa analytisk induktion. Vi anser att den
analytiska induktionen bast stdmmer Overens med forutséttningarna for den
explorativa studien. Utifran en bred datamassa har vi identifierat relevanta
kunskapsomraden som sedan har utgjort grunden fér var tolkning. Enligt Lundahl
och Skérvad (1999) kan den analytiska induktiva processen delasin i sex punkter:

1. Formulera och avgransa problemet.

2. Lataundersokningen styras av problemstéllningen, men avsta fran
hypotesformul ering.

3. ldentifierarelevanta och tillforlitliga kunskapskéllor.
4. V@i deindivider, fall och handelser etc.

5. Samlasuccessivt in data sa att kunskap av relevans for den styrande
problemstalIningen ackumuleras.

6. Analyseradatai tva steg, kodning och tolkning (s.104).

Vi borjade med att formulera och avgransa varat problemomrade for att arbeta
fram ett syfte. Vi undvek att formulera syftet som en testbar hypotes da vi
genomforde en explorativ studie. Déarefter borjade arbetet med att samla in
litteratur. Utifran litteraturen kunde vi sedan identifiera relevanta problemomraden
sa som larande, ledarskap o.s.v. Sedan inleddes en fas da vi successivt fordjupade
oss i dessa problemomraden. Avslutningsvis analyserade vi datan utifrén dess
relation till varandra och betydelse for syftet. Detta utgjorde sedan stommen i det
avslutande resonemanget.



1.3.4. Uppsatsens disposition

For att forenkla l&sandet av uppsatsen har vi sasmmanstéllt en schematisk figur
Over uppsatsens disposition (figur 1.).

1. INTRODUKTION

v v

1.1. SYFTE 1.2. METOD

4

2.UTVECKLING AV

REFERENSRAM
I

v v v

2.1. ORGANI- 2.2. INDIVIDUELL 2.3. ORGANISATIONS-
SATIONEN KOMP. UTV. LARANDE

v

3. DISKUSSION

v v

3.1. AVSLUTANDE 3.2. TILLAMPNING
RESONEMANG AV REFERENSRAM

Figur 1. Schematisk figur 6ver studiens disposition.



2. UTVECKLING AV REFERENSRAM

Maélet med det har kapitlet &r att formulera en referensram Gver de faktorer som
paverkar hur organisation och individ kan samverka for utvecklandet av
langsiktigt organisationslarande. Organisationen utgor ramen for var studie. Vi
kommer darfor inleda med en redovisning dver vad en organisation & och hur den
kan betraktas. Det sitt som vi betraktar individen pa & i héanseende till de
kompetensaspekter som &r relaterade till organisationen. Det resonemang som vi
for kring organisationslarande, bygger till stora delar pa Jay Halls " Kompetens i
organisationen” (1997), dar han behandlar kompetensprocessen i organisationer.
Slutligen kommer vi att i avsnitt 2.3. resonera kring samverkans betydelse for
langsiktigt organisationsldrande.

2.1. ORGANISATIONEN

Ett sitt att betrakta organisationer pa ar att utga fran behovet av arbetsférdelning,
dér de enskilda medlemmarnas specialkunskaper tillsammans utgér helheten for
att organisationen skall uppna vissa uppsatta mal (Granberg, 1999 s. 509). Flaa,
Hofoss, Holmer-Hoven, Medhus och Ronning (1998) utgar fran en liknande syn
pavad en organisation &r. En organisation innebar nagon form av strukturering av
relationerna mellan manniskor. Fordelning av arbete, makt och ansvar och olika
aktiviteter koordineras vanligtvis pa ett sitt som inte & godtyckligt eller
traditionsbestamt, detta & medvetet gjort for att 10sa vissa uppgifter och for att na
vissa mal. Hur denna koordinering av aktiviteter ser ut varierar fran organisation
till organisation. Mdlen & ocksd av olika art beroende pa t.ex. storlek och
stabilitet. Bruzelius (1995) menar att en organisation forutsétter individer som
deltar i organisationens arbete. Den kan darmed ses som ett socialt system som
bestar av ett visst antal aktorer. Samspelet mellan organisationen och dess aktorer
ar viktigt for att resultat skall uppnas (s. 20). Flaa et al. (1998) utvecklar sitt
resonemang om organisationer genom att pdpeka individens betydelse for
organisationen. En organisation bestdr forst och framst av manniskor.
Manniskorna utgor den grund som utformar en organisation. Andra komponenter
som tekniska och elektroniska system & ocksa viktiga, men det & framforallt
individerna och forhallandet dem emellan som & utmérkande for en organisation.
En organisation kan saledes betraktas som ett levande system dar manniskor utgor
en central komponent i organisationen (s. 55). Denna fokusering pa méanniskan i
organisationen stammer bra éverens med HR-perspektivet som vi utgdr ifran.

Vi anser att det gar att urskilja tva aspekter nér man betraktar organisationer. En
organisation bestdar & ena sidan av komponenter sdsom individer, grupper,
avdelningar, teknologi, information etc. A andra sidan av den struktur som
sammanbinder dessa komponenter. Komponenterna tillsammans med stukturen &
det som bildar en organisation.



2.1.1. Organisationens former

Vid studier av hur organisationer & uppbyggda och fungerar kan det vara lampligt
att tilldmpa metaforer. Syftet med metaforer & att med hjdlp av en bild eller
liknelse lyfta fram vissa aspekter for att pa sa sétt kunna se det aktuella fenomenet
fran olika perspektiv. For att en metafor ska kunna tillampas pa ett lampligt sétt,
krévs det att den ur de aspekter som den ska belysa har klara likheter med det
aktuella fenomenet. Samtidigt maste den vara tillrackligt olik for att kunna lyfta
fenomenet ur sin omedel bara kontext (Alvesson 1989, s.51ff).

Organisationsmetaforer &r ett |1dmpligt verktyg att tillampa vid resonemang kring
organisationsstruktur. Eftersom vi anser att organisationsstrukturen har en
avgorande betydelse for utvecklandet av organisationslérande, har vi valt att
utifrén Morgans (1997) bok " Images of organizations’ ta upp tva metaforer:
maskin och organism. Dessa tva metaforer anser vi vara de mest relevanta for vart
arbete samtidigt som de pa ett enkelt sétt tar upp tva kontrasterande perspektiv.

2.1.1.1 Maskinmetaforen

Maskinmetaforen gar ut pa att betrakta organisationer ur ett mekaniskt perspektiv.
Mycket av det mekaniska organisationstankandet aterfinns inom scientific
management, vars grund till stora delar lades av dem amerikanska ingenjoren
Frederick Taylor. Organisationer som & uppbyggda enligt den mekaniska
principen & oftast byrékratiska. Den mekaniska metaforen har haft en stor
genomslagskraft inom moderna organisationsformer. Déav & flertalet
organisationer behaftade med mer eller mindre byrakratiska och mekaniska drag.
Den bygger primért pa en hierarkisk organisationsstruktur. Den styrs uppifran och
ner. Ansvarsomréden och arbetsuppgifter & védefinierade och smala. Okad
flexibilitet genomférs genom decentralisering i underavdelningar. Dessa
underavdelningar dtnjuter en begransad handlingsfrihet. Manniskorna i mekaniska
organisationer betraktas som forlangningar av den mekaniska helheten (Morgan
1997, 11ff).

Ké&rnan i det mekaniska perspektivet kan utryckas i fem tayloristiska grundpelare:

1. Shift all responshbility for the organisation of work from the worker to the
manager. Managers should do all the thinking relating to the planing and design
of work, leaving the workers with the task of implementation.

2. Use scientific methods to determine the most effective way of doing work.
Design the worker’s task accordingly, specifying the precise way in which the
work isto be done.

Select the best person to perform the job thus designed.

Train the worker to do the work efficiently.

5. Monitor worker performance to ensure that appropriate work procedures are
followed and that appropriate results are achieved ( S. 23)
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Det mekaniska tankandet sa som det uttrycker sig genom tayloristiskt mangement
bidrar till att ©Oka produktiviteten, framforallt inom tillverkningsindustrin.
Samtidigt sdnks kvalifikationskraven och 6vervakandet av arbetet forenklas for
ledningen. Arbetssituationen &r oftast bade fysiskt och mentalt péfrestande. Detta
bidrar till en relativt hog personalomséttning som i sin tur inte motverkas av de
ldga kvalifikationskraven. En annan central aspekt inom taylorismen &r
sarskiljandet pa ansvaret for "workdesign” (utformandet av arbetsrutiner 0.s.v.)
och det praktiska arbetet. Detta innebar att den som utfor arbetet har sma
mojligheter att paverka eller bidra till utformandet av sin arbetssituation (Morgan
1997, s. 24f).

Organisationer som &r strukturerade i enlighet med maskinmetaforen fungerar va,
som Morgan (1997) tréffande uttrycker det, ”/.../under conditions where machines
work well /.../" (s. 27). Det vill saga for att behandla simpla uppgifter i en stabil
forutsagbar miljo, samt att med precision reproducera en viss produkt (s. 27).

2.1.1.2. Organismmetaforen

Att betrakta organisationer som organismer, det vill siga att utgd ifran
organismmetaforen ges mojligheten att beakta ett flertal perspektiv. Enligt
organismmetaforen dras paralleller till biologiska organismer med deras
uppbyggnad i molekyler, celler o.s.v. samt uppdelning i arter och ekologiska
hénsynstaganden. Organisationer kan ses som helheter i storre helheter eller som
en helhet med delar som i sig utgér nya helheter. Enligt det organiska
perspektivet handlar darfor mycket av struktureringen av organisationen om att
skapa funktionella relationer mellan dessa komponenter. Sa lange som
relationerna mellan komponenternai en organisation & fungerande, sa kan de var
for sig vara strukturerade enligt olika organisations modeller. Det priméra &r att
hénsyn tas till vad som & lampligast i férhallande till miljon (Morgan 1997, s.
33ff).

Organisationen ska t.ex. sesi forhalande till den miljé den existerar i. Hansynen
till miljon gor i sin tur att det inte gar att definiera en dltigenom Gverlégsen
organisation. Den organisation som & bast ampassad till miljon och har stérst
mojligeter att forandras med den, & den organisation som & mest livskraftig.
Flexibla organisationer & t.ex. att foredra i en omvaxlande miljo. Enligt det
organiska synséttet &r effektivitet underordnat livskraft (Morgan 1997, s. 34).

Det organiska synséttet kraver att hansyn inte bara tas till organisatoriska behov
utan aven till manskliga behov. Arbetarna ses som manskliga, inte som delar i ett
maskineri. Forekomsten av oplanerade skeenden och avsteg fran den formella
organisationsplanen & foérvantade och inte betraktade som enbart stérningar.
Medarbetarnas sociala behov & erkdnda och beaktade i organisations
utformningen, motivation handlar tex. inte bara om ekonomisk erséttning. Inom
det organiska perspektivet efterstravas en hogre behovstillfredsséllelse, primart
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med utgangspunkt i Maslows behovstrappa. Idealet &r att organisationsmalen och
medarbetarnas personliga utveckling ska ga hand i hand samtidigt som kvaliteten
pa produktionen 6kar utan att |6nerna behover hdjas (s. 34f).

Morgan tar upp fem punkter i organismmetaforen som & centrala for hur
organisationer ska upprétthallaen lamplig relation till sin omvarld.

“Organizations are open systems that need careful management to satisfy and
balance internal needs and adopt to environmental circumstance.”

e “There is no one best way of organizing. The appropriate form depends on the
kind of task or environment with which oneis dealing.”

*  “Management must be concerned, above all else, with achieving alignments and
‘good fits'.”

« “Different approaches to management may be necessary to perform different
tasks within the same organisation.”

e “Different types or ‘species of organisations are needed in different types of
environments.” (S. 44)

Beroende av vilken typ av metafor organisationen & uppbyggd efter, sa paverkar
det organisationens utvecklingsméjligheter samt vilka aspekter man vdjer att
fokusera pa

2.2. INDIVIDUELL KOMPETENSUTVECKLING

Den aspekt av individen som &r av storst relevans for vart syfte ar: individen som
innehavare och utvecklare av kompetens. | foljande kapitel kommer vi att ga
igenom utvecklandet av individuell kompetens utifran organisationsperspektiv.
For att kunna fora detta resonemang krévs for det forsta en forstéelse for vad
kompetens innebdr, for det andra en grundldggande forstéelse for larande.
Kompetens och larande kommer att behandlas utifran organisationskontext.

2.2.1. Kompetens
Innan vi n&rmare gar in pa diskussionen om individuell kompetensutveckling &r

det viktigt att definiera vad kompetens ar. Ellstrom (1992) foredéar foljande
definition:
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Med kompetens avses hér en individs potentiella handlingsférmaga i relation till en
viss uppgift, situation eller kontext. Narmare bestamt férmagan att framgangsrikt
(enligt egna eller andras kriterier) utfora ett arbete, inklusive forméagan att identifiera,
utnyttja och, om mgjligt, utvidga det tolknings-, handlings-, och vérderingsutrymme
som arbetet erbjuder. (S. 21)

Ellstrom (1992) skiljer pa formell respektive faktisk kompetens och menar att
dessa tva former av kompetens som regel skiljer sig & hos individen. Den
formella kompetensen & den som finns dokumenterad och & darfor nodvéandigtvis
forvarvad genom formell utbildning. Den faktiska kompetensen & egenskaper
som individen har men som inte finns dokumenterade i ett formellt
utbildningssammanhang.  Detta  betyder att beroende pa vilka
utvecklingsmdjligheter som individen har erbjudits samt tillvaratagit paverkar
huruvida den faktiska kompetensen & hogre eller I8gre @n den formella. Har
individen haft stora mgjligheter att utveckla sitt kunnande o.s.v. & det troligt att
den formella kompetensen & l&gre an den faktiska. Situationen & den omvénda
for individer som erbjudits sm& utvecklingsmdjligheter. A andra sidan menar
Ellstrom att formell respektive faktisk kompetens kanske inte bor jamforas ur ett
kvantitativt utan snarare ur ett kvalitativt perspektiv, detta da de inte kan ségas
representera kunskap av samma karaktér (s. 38f).

Vi har valt att lagga sarskild vikt vid Halls (1997) definition av kompetens da
resonemanget i avsnittet om organisationslarande till stora delar bygger pa Hall
(1997). Hall (1997) menar att kompetens & en ”/.../grundldggande formaga att
gora vad som behovs goras och att |ara av erfarenhet” (s. 35). Denna formaga ser
Hall som en anpassningsformaga, dvs. ett beteende som hjalper oss att méta
omgivningens krav (s. 37). " Ju mer kompetenta vi &r, desto storre férmaga har vi
till effektiv samverkan med vér sociala och fysiska miljo, desto lattare har vi att
reagera produktivt pa de krav som miljon stéller pa oss’ (s. 36).

Hall menar alltsd att kompetens & formagan att reagera lampligt pa externa krav i
en foranderlig milj6. For att kunna gora detta krévs framst att individen besitter
tva egenskaper. For det forsta férmagan att |ara av erfarenheter. For det andra att
skapa kreativa |0sningar genom att se nya sammanhang. Karnpunkterna i denna
syn pa kompetens &r kreativitet och engagemang (s. 36f).

2.2.2. Larande

Hur man an véjer att se pa kompetens sa kraver utvecklandet av den nagon form
av larande. Ellstrom (1992) havdar att: " Med larande avses hér relativt varaktiga
forandringar hos en individ som ett resultat av individens samspel med sin
omgivning” (s. 67). For att det skardrasig om larande i den mening som Ellstrém
syftar pa sd ska forandringen hos individen paverka personens kompetens. Vilket
betyder: "/.../forandringar som kan avse saval kunskaper, intellektuella och
manuella fardigheter som attityder, sociaa fardigheter och personlighetsrelaterade
egenskaper /.../" (s. 68).
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Kompetens inom foretag kan utvecklas pa tva sétt: via formell utbildning eller via
praktiskt arbete. | praktiken sker kompetens utveckling oftast som en kombination
av de bada. Fordelningen varierar dock beroende pa omstandigheter och
verksamhet. Det & dock troligt att den praktiska aspekten som inbegriper det
dagliga larandet & den som har den langsiktigt storsta effekten (Wolvén, 2000,
S.146f).

De viktigaste lardomarna en méanniska gor upplevs ofta vara de som gors utanfor
de formella utbildningssituationerna. Léande som & forankrat i en inre
motivation & ocksa det larande som blir mest varaktigt och anvandbart samt
skapar den djupaste forstéelsen. Det &r det larandet som sker i vardagen som &r
l&ttast fOr en person att tillgodogora sig, pa gott och ont. Domineras vardagen av
negativa erfarenheter & det dessa som forst och framst kommer att prégla larandet
(Moxnes, 1997, s 53ff). Ellstrom (1992) papekar att |arande inte per definition
behtver vara ndgonting positivt for individen. Han menar vidare att all mansklig
verksamhet & potentiellt larande, d.v.s. antingen har en verksamhet en positiv
eller negativ inverkan pa individens larande. Det negativa larandet & dock
vanligast forekommande pa ett oavsiktligt och omedvetet plan, som sk.
metal&rande (s. 68).

Att lara genom erfarenheter & en meningsskapande process. Lardomar som goérs
utifrén erfarenheter &r intimt forknippade med personen som gor dem. Kunskapen
ar personlig och pragmatisk och &r férknippad inte bara med tankar utan &en med
kanslor (Moxnes 1997, s 56ff).

Enligt Kolb (1984) sa kan laroprocessen vid erfarenhetsbaserat lérande hos
méanniskan framstdllas som en cyklisk process (se figur 2). Denna
kunskapsutveckling tar fasta pa att ny kunskap utvecklas genom denna cykliska
laroprocess. Han redovisar hér den konkreta erfarenheten (Concr ete Experience)
vilket & det som sker har och nu. | detta stadium maste individen ha en férmaga
att involvera sig i den nya situationen utan att ha forutfattade meningar. Individen
maste ocksa kunna reflektera och observera (Reflective Observation), dver sina
erfarenheter utifrén olika perspektiv. Detta reflekterande leder sedan till ett
abstrakt tdnkande (Abstract Conceptualization), vilket i sin tur skapar vissa
forestaliningar som samordnar individens observationer till logiska teorier. FOr att
individen sedan ska kunna ta beslut och 16sa problem sa tillampar han/hon dessa
teorier genom ett aktivt experimenterande (Active Experimentation).

Concrete Experience

Accomodative Divergent
Knowledge / \ Knowledge

Active Experimentation Reflective Observation

Convergent Assimilative
Knowledge Knowledge

Abstract Conceptualization

e — ey ==

Figur 2. Laroprocessen vid erfarenhetsbaserad inlérning enligt Kolbs teori (Kolb,1984, p 42).

14



en mening. Detta sker genom det divergenta tankandet (Divergent Knowledge).
Ett exempel pa detta & t.ex. nar en individ stér infor en ny situation och maste
tanka om och utveckla en ny metod att |6sa ett problem pa. Den nya kunskapen
lagras med hjép av ett assimilativt tdnkande (Assimilative Knowledge) i redan
befintliga kognitiva strukturer som redan finns hos individen. Det som lars in far
nu en mening. Ett assimilativt tankande & tex. ett redan invant sétt att arbeta pa
dar individen arbetar efter redan invanda rutiner. Né& sedan problemet eller
uppgiften kréaver en mer djupgdende forstéelse sd kravs det att de redan
existerande kognitiva strukturerna utokas. Individen far en djupare forstaelse,
vilket sker genom det konvergenta ténkandet (Convergent Knowledge). Genom
det konvergenta tankandet gors lardomar utifran tidigare misstag och pa sa sétt
erhdlles en utvidgad syn pa vad som kan och inte kan goras. Slutligen sker det en
rekonstruktion av de redan existerande kognitiva strukturerna, detta genom det
ackomodativa tankandet (Accomodative Knowledge). Detta sker om den nya
kunskapen inte passar in i de redan befintliga strukturerna. Det gamla invanda
séttet att arbeta pa maste da forandras (s. 42).

| boken " Theory in practice” gar Argyris och Schon (1974) igenom tva olika
former for larande single-loop och double-loop. Single-loop larande & en form av
larande som handlar om anpassning inom vissa givna premisser. Double-loop
larande & larande som utvarderar och har formagan att forandra de premisser
under vilket larandet sker. Double-loop larandet & en forlangning av single-loop
larandet. Nér anpassningen till premisserna som single-loop l&randet verkar under
inte langre & funktionellt verkar double-loop larandet for att forandra dessa
(s.18f). Loop-larande & enligt Svedberg (2000) grunden for deuteroinlarning eller
formagan till att lara sig att lara. Nar enkelt loop-larande 6vergar i dubbelt loop-
larande betyder det att det inte langre endast & interneffektivt utan @en blir
externeffektivt, effektivt i forhdllande till en yttre kontext (s. 253). Som Svedberg
uttrycker det “/.../att inte bara gora saker rétt utan att aven gora rétt saker” (s.
254).

Enligt Ellstrom (1994) finns det ocksa olika nivéer av lérande
anpassningsinriktat 1arande och utvecklingsinriktat l1arande. Anpassningsinriktat
larande, eller den |&gre ordningens larande, innebér att individen lar sig ndgot med
utgangspunkt i redan givna uppgifter, mal och férutsétningar. Individen
ifrdgasitter inte, utan arbetar efter de kriterier som redan & givna
Utvecklingsinriktat léarande, eller den hdgre ordningens larande, innebédr istallet
att uppgiften eler forutsdttningarna inte ar givna pa forhand. Individen tar har
istéllet eget ansvar ndr det géller att identifiera, tolka och formulera uppgiften.
Likas3, om uppgiften & given pa forhand, s borjar individen att undersoka
inneborden, bakgrunden och forutséttningarna for att pa sa sétt 10sa uppgiften.
Beroende pa om man i en verksamhet véjer att bejaka ett anpassningsinriktat
eller utvecklingsinriktat larande, stéller detta olika krav pa gava utformandet av
larandet. Utformningen av arbetet och organisationen & beroende pa vilken typ av
larande man véljer att fokusera pa (s.66f).

2.2.2.1. Motivation och feedback
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Hall (1997) menar att den framsta inre motivationen till att utveckla kompetens ar
kompetensdriften. Kompetensdriften & behovet och viljan alla ménniskor har for
att utveckla sin kompetens. Engagemanget att utvecklas & nagot som foljer
individen genom hela livet. Han menar vidare att motivationen till att utvecklas,
att bli mera kompetent, & utvecklingen i sig. " Kompetensen &r tillfredsstéllande i
siggéav” (s. 39). En av ledningens och organisationens huvuduppgifter blir darfor
att undanrdja hinder och flaskhalsar for denna inneboende drift, att tilléampa och
utveckla sin kompetens. For att motiveraindividen att utveckla sin kompetens sa
krévs enligt Hall att inlarningen stimuleras och forstarks fran omvéden. Den
anpassning till externa krav som kompetensutveckling innebar maste uppmuntras
och beldnas av de som stéller kraven. Denna uppmuntran hjéper sedan till att
stérkaindividens savrespekt. Upprétthallandet och starkandet av alvrespeken ar
enligt Hall den priméra medlet for att motiveraindividen att tillampa och utveckla
sin kompetens. Om organisationens krav pa kompetens inte svarar mot individens
behov av séavrespekt kommer den att ha svart att tillvarata den individuella
kompetensen (s. 39ff).

Feedback &r ett centralt begrepp vad det géller léarande. Moxnes (1997) menar att
feedback utgor grunden for en individs eller grupps mgjligheter att utvardera sitt
eget handlande i ett socialt samanhang. Positiv, informativ och personlig feedback
ar att foredra i utbildningssituationer. Feedback paverkar larande pa tva nivaer.
Den ena nivan & via den information som formedlas och den andra & den
uppmérksamhet som handlandet far. Informationen som formedlas paverkar vad
som l&rs in. Uppmarksamheten paverkar huruvida larandet ses som relevant eller
inte. Ju snabbare feedback delgesju stérre inverkan har det pa larandet (s.188).

2.3. LANGSIKTIGT ORGANISATIONSLARANDE

Organisationsldrande ar beroende av individernas forméaga att utveckla kompetens
pa individnivd. Men &ven att denna kompetens kan kommuniceras till
organisationsnivan. FOr att en organisation ska kunna utnyttja individuell
kompetens for organisationslarande kréavs det alltsa tva saker: Dels att individen &
villig och har mojligheten att dela med sig av sin kompetens. Dels att
organisationen har kapaciteten att tillvarata den.

Moxnes (1997) definierar organisationslarande som den process i en organisation
som skapar ett kollektivt kunnande. Det léarande som endast skapar individuell
kunskap maste goras tillganglig genom hela organisationen sa att det pa ett
genomgripande sétt paverkar medlemmarnas beteende for att det ska kunna kallas
organisationsdrande. Uttryck for organisationsdrande kan ses i utformandet av
policys och andra formella riktlinjer rdrande organisationens agerande.
Utvecklandet av organisationdlérande & i regel resultatet av ett behov for
organisationen att forandras. ” Organisationsldrande & den process som gar ut pa
att avslja och korrigera vetande eller kunskap som organisationen forfogar over,
och som bromsar tillagnan av ny kunskap” (s. 62). Halls (1997) syn pa hur
organisations kompetens & snarlik Moxnes (1997) resonemang om
organisationddrande i hanseende till betydelsen av individuell kompetens.
Organisationens kompetens och anpassningsférmaga, & enligt Hall (1997)
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beroende av ledningens férmaga att goraindividuell kompetens allmant tillganglig
genom organisationen. Om organisationen ska ha mojligheten att anpassa sig till
framtida krav sa kréavs det att den ger individerna méjligheten att utnyttja sin
kompetens i samverkan med organisationen, detta eftersom det & den individuella
kompetensen som & grunden for organisationens ampassnings formaga d.v.s.
kompetens (s. 50).

Vi har valt att se utvecklandet av organisationsldrande som en dialektisk process
mellan individ och organisation. Denna process bestar av tva delar. Individens
vilja och mgjligheter att delge sin kompetens till organisationen. Organisationens
kapacitet att tillvarata och sttdja utvecklandet av individuell kompetens. | foljande
avsnitt kommer vi att redogora for hur organisationslérande utvecklas utifran vart
perspektiv: organisationslarande som en dialektisk process.

Vi har utformat en referensram for studier av forutséttningarna for utvecklandet av
langsiktigt organisationslarande. Vi menar att langssiktigt organisationslérande i
huvudsak bygger pa samverkan mellan tva element: organisationsléarande och
kompetensutveckling. Organisationsl@rande och kompetensutveckling & i sin tur
beroende av underliggande faktorer som & i samverkan med varandra. Det & den
synergieffekt som skapas av samverkan mellan individuell kompetensutveckling
och organisationdarande som bildar forutséttningarna  for  1angsiktigt
organisations &rande.

231 Vad kravs for att individen ska delge sin kompetens till
or ganisationen?

For att individen ska kunna dela med sig av sin kompetens till organisationen,
menar vi att det krévs en kommunikationsprocess, d.v.s. dverforing fran sandare
till mottagare (Fiske 2000, s.24). Bruzelius och Skarvad (1995) menar att ledaren
har har en betydande roll da han/hon ska upprétthdlla och stimulera
kommunikationen inom organisationen. " Kommunikation &r grunden for att
astadkomma samordnade aktiviteter” (s. 24). Om det ligger i organisationens
intresse att engagera individerna att dela med sig av sin kompetens &r det enligt
Alvesson (1989, s. 195) ledningens uppgift att paverka individerna att frivilligt
medverka till detta. Det handlar alltsa till stor del om hur ledningen utévar sitt
ledarskap. Alvesson(1989) definierar ledarskap som: ”/.../det personbundna satt
pa vilket en chef utovar sitt jobb sasom ledare i forhdllande till sina
underordnade’ (s.195). Ledarskap & en direktkontakt med de anstéllda och avser
att paverka dem i en onskad riktning (s. 195). Yukl (1998) definierar ocksa
ledarskap som en social inflytandeprocess, dér en person utdvar ett visst inflytande
Over andra for att strukturera aktiviteter och relationer i en grupp eller
organisation. Men han papekar att konsekvensen av en ledares inflytande kan fa sa
val medvetna som omedvetna effekter (s.176). En ledares avsikter behdver déarfor
inte sammanfalla med |ledarskapets utfall.
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Organisationsstrukturen paverkar ocksa vilken tillgang organisationen har till
individuell kompetens. Organisationer som & uppbyggda efter maskinmetaforen
a ofta utformade pa ett sitt som gor att individerna har sma mojligheter att
paverka organisationen (Morgan 1997, 11ff). Inom organisationer som fungerar
utifran ett organismsynsétt 1&ggs det storre vikt vid att skapa relationer mellan de
olika komponenterna (Morgan 1997, s. 33ff). Vi anser att detta borde ge
individerna stérre mojligheter att samverka med organisationen.

Samverkan &r enligt Hall (1997) en av de tre centrala faktorer som bygger upp vad
han bendmner kompetensprocessen. Kompetensprocessen & den process som
syftar till att tillvarata kompetensen inom organisationen. Denna process vilar
forutom pa samverkan, pa faktorerna engagemang och kreativitet. (Engagemang
och kreativitet kommer vi att ga djupare in pa i avsnitt 2.3.2). Samverkan &r i sig
beroende pa tre stodfaktorer: ledningens varderingar, stodstruktur och ledningens
trovardighet (s. 116ff).

Det &r ledningens uppgift att stodja och skapa de forhdllande som krévs for att
individerna sa effektivt sa mojligt ska kunna samverka med organisationen. Det
existerar dock ingen idealisk organisations typ for detta utan organisationstypen
som bor tillampas varierar utifrén den situation och miljo vari organisationen
befinner sig. Med tanke pa allt som ryms inom organisations begreppet kommer
samverkan mellan komponenterna i organisation att tdcka en mangfald olika
relationer. Samverkan maste inbegripa sociala relationer, relationer mellan
manniska och teknologi, tillgang och utnyttjande av information, relationer till och
gransdragning mellan arbetsuppgifter o.s.v. Uppmuntras och stds denna form av
samverkan, mellan individ och organisation, ger det inte bara mdjligheten att
utnyttja tidigare outnyttjad kompetens utan &ven mogjligheten for individen
utveckla denna (Hall 1997, s. 68ff).

En organisations kultur och organisationsprinciper & grundade pa ledningens
varderingar. Ur kompetenssynpunkt & det primart ledningens syn pa
medarbetarna som & av relevans. Olika vérderingar leder till olika kulturer, sétt
att organisera verksamheten och forhdllningssatt till medarbetarna. For att
ledningens varderingar ska kunna stodja samverkan kravs det att de erkénner det
Omsesidiga beroendet mellan individ och organisation, samt att de erkanner
medarbetarnas kompetens och kompetensdrift (behovet att tillampas och utveckla
sin kompetens). Sodstrukturen utgors av de strukturella férhallanden som &r till
for att framja samverkan. Strukturen maste vara utformad pa ett sétt som skapar
funktionella relationer mellan de olika komponenterna i organisationen. For att
samverkan ska fungera krévs ocksa trovardighet for ledningen fran medarbetarnas
sida. Det stora hotet mot trovardigheten & inte avsaknad av fortroende fran
ledningens sida utan missbrukandet av den, att ledningen arbetar utifran
halvsanningar och baktankar (Hall 1997, s. 64ff).

Att uppmuntra individerna att samverka med organisationen och att dela med sig
av sin kompetens kan i sig ses som en larandeprocess. Det gdller for individerna
att forsta att de kan bidra till utvecklandet av organisationen. Larande sker i
samspel med den omvaérld individen befinner sig i (Dewey 1995, s. 15). Det kravs
en gynnsam larandemiljo for att |arandet skafa en positiv riktning.
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Den enskildes kompetens kraver en stodjande miljé om den ska na sitt fulla uttryck.
| en organisation formar det arbete som ska utféras och ledningens regler och rutiner
den miljé inom vars ramar kompetensen kommer till uttryck eller g. (Hall 1997,
s.115)

En kompetensframjande miljo & en milj0 som & baserad pa samverkan,
engagemang och kreativitet. Denna miljo skapar en positiv instélning till arbetet
och gynnar ett positivt forhallningssétt till medarbetarna (Hall 1997s. 115).

Eftersom organisationer & sociala system, kommer mycket av miljon i en
organisation att vara beroende av sociala faktorer. Dessa kan ha bade negativa och
positiva effekter pa larandet. Detta géler larande i grupp. Grupper har t.ex. en
tendens att foredra stabilitet och sdkerhet framfér férandring, med den attityden
kan ha en grupp ha stor negativ inverkan pa larande. Forandringar som riskerar att
paverka relationen mellan gruppmedlemmarna stéter ofta pa motstand. | en del fall
kan medlemmar foredra att |amna gruppen framfor att hantera den nya grupp
situationen. Gruppen har dock inte enbart negativ inverkan pa larande, grupper
kan t.ex. geindividerna mgjligheten att |ara av varandra. (Moxnes, 1997, s. 147ff).

Aven utanfér gruppnivan finns det ménga faktorer som kan vara negativa for
larandet. Bolman och Deal (1995) papekar tex. att organisationer kan vara
alienerande, inhumana och av frustrerande art, dar de olika enheterna domineras
av byrakratisk troghet, egoistiska och okansliga chefer som bara ar ute efter makt
och ekonomisk vinning. Den hér typen av sérdrag i en organisation innebéar sloseri
med talanger och kan ibland géra att individen kénner sig pressad att gora
motstand mot systemet istéllet for att dgna sig & sina egentliga arbetsuppgifter
(s.125f). Vi menar att den hér typen av miljo kan bidratill negativt metal&rande.

Metaldrande utgdér det som den som skall utbildas lar sig utbver gélva
kursinnehdllet. Metaldrande har alltsd med sjalva den pedagogiska utformningen att
gbra, de problem eleven moéter under loppet av inldrandet, géva
problemldsningsprocessen, sittet pa vilket han samarbetar med instruktorerna,
l&rarna och sina medarbetare, etc. (Moxnes, 1997, s. 50.)

Metaldrande & det som oavsiktligt lars ut p.g.a en inkonsekvens mellan de
pedagogiska malen och medlen. De md de ansvariga har med utbildningen och
det larande som deltagarna i praktiken gor stér inte i direkt relation till varandra.
Dekani en del fall varadirekt motségel sefulla (Moxnes 1997, s. 50ff).

Som vi namnde inledningsvis, handlar individens mgjligheter att dela med sig av
sin kompetens om en kommunikationsprocess. Det kan sdgas att samverkan i det
hér avseendet handlar om en dialog mellan komponenterna i organisationen som
fors via strukturen. For att uppratthdla en fungerande dialog kravs det feedback.
Fiske (2000) diskuterar feedback ur ett kommunikationsperspektiv. Han definierar
feedback som aterkopplingen av mottagarens reaktion till séndaren. Denna
aterkoppling & helt avgorande vilken kvalité som kommunikationen far. Kvalitén
pa didogen forstarks vidare om sindaren & uppmérksam pa mottagarens
reaktioner (s. 36f). Som vi ndmnt tidigare & positiv, informativ och personlig
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feedback att foredra i utbildningssyfte. Enligt Moxnes (1997) tenderar dock
personlig feedback ofta vara negativ vilket skapar en forsvars attityd hos
mottagaren och darigenom hindrar ett effektivt larande. Oppen kommunikation &
ett maste for att feedback ska fungera som ett stod for larande. Problemet &r att
Oppen kommunikation & séllsynt i grupper och organisationer dar medlemmarna
efterstravar individuella politiska malséttningar (s. 150ff).

Om individens vilja att engagera sig far positiv uppmarksamhet fran ledningen
eller nagon annan komponent i organisationen, sd kommer individens vilja att
samverka ocksa att stérkas. Ledningen och andra berdrda komponenter maste ge
positiv feedback till individerna. Feedbacken paverkar individens forstéelse for
vad som organisationen definierar som relevant. Engagemanget skadas om det inte
existerar samforstand angaende relevansen av att individen delar med sig av sin
kompetens (Hall 1997, s. 87ff). Déarigenom skadas ocksd mdjligheterna till
samverkan mellan individ och organisation (Hall 1997, s. 72f).

2.3.2. Organisationens kapacitet att tillvarata och stddja utvecklandet av
kompetens

Det racker inte att individen & villig och har mgjligheten att dela med sig av sin
kompetens. Organisationen maste dven ha kapaciteten att tillvarata denna, for att
kunna utveckla organisationsléarande. Utvecklandet av organisationslérandet
underldttas om  organisationen &  kapabel att stodja individuel
kompetensutveckling, d& denna utgor rématerialet for  langsiktigt
organisationsl &rande.

Som vi ndmnt i avsnitt 2.3.1. handlar dverforing av individuell kompetens till
organisationsniva om en kommunikationsprocess. Vi har dven antagit att det ar
ledningens uppgift att denna process stimuleras i organisationen. Ledningens sétt
att verka for detta & genom ett lampligt ledarskap. Enligt Rubenowitz (1984) har
det utifran studier av ledarskap kunnat identifieras tva olika
ledarskapsdimensioner eller ledarskapsstilar, dessa & de produktionsorienterade
och de personalorienterade. Tidigare traditionella organisationsprinciper som de
byrakratiska teorierna, byggde pa produktionsinriktat ledarskap vilket préglades av
en auktoritér och hierarkisk grundsyn. Den typ av ledarskap som utévades héar
bendmner Rubenowitz som maktorienterat eller auktoritart ledarskap (s. 110). Det
ar framst dennatyp av ledarskap som utbvasi organisationer som &r strukturerade
enligt maskinmetaforen.

Om man istéllet utgdr ifran organismmetaforen & det svart att fastda en form av
ledarskap som alltid & lampligast. Rubenowitz (1984) papekar att det i en
foranderlig miljo kravs ett ledarskap och en ledare som har formagan att anpassa
sitt ledarskapsbeteende till den aktuella situationens krav, situationsanpassat
ledarskap. Detta kréver att ledaren &r flexibel och lyhord (s. 112).
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Situationsanpassat ledarskap & nagonting som Y ukl (1998) ocksa behandlar. Y ukl
lagger dock tyngdpunkten pa att ledarskapet skall anpassas till medarbetarnas
mognadsniva. Medarbetarnas mognadsniva bestar av tva komponenter:
uppgiftsrelaterade kunskaper och fardigheter samt galvfortroende och
salvrespekt. Medarbetare med 13g mognadsgrad kraver framst hog grad av
uppgiftsrelaterat ledarskap. Medarbetare med medelhog kraver framst hdg grad av
personligt orienterat ledarskap. Medarbetare med htg mognadsgrad leds bést med
relativt 1&g niva av bade uppgiftsrelaterat och personlighetsorienterat ledarskapet.
(s. 270f)

Rubenowitz (1984, s. 109) och Y ukl (1998, s. 234) menar att utover |edarskapsstil
sa har aven ledarens personlighetsegenskaper betydelse for ledarskapet.
Rubenowitz (1984) menar att man kan finna vissa egenskaper och
personlighetskarakteristika som ofta visat sig stamma Overens med
ledarskicklighet. Bland dessa & fdljande utmérkande: god intelligens, social
mognad och vidsynthet, prestationsmotivation samt en positiv tilltro till den
manskliga utvecklingspotentialen (s. 109f). Yukl (1998) understryker att vissa
egenskaper kan vara effektiva i en situation medan samma karaktérsdrag kan vara
ineffektivai en annan situation (s. 236).

Det finns en mangd faktorer nér det géller ledarskap som direkt eller indirekt
paverkar hur organisationen fungerar. Det & altsa ur sava ledningens som
anstélldas synvinkel viktigt att ha en ledare som kan utéva sitt ledarskap pa ett
andamalsenligt sétt (Rubenowitz, 1987, s. 109). Hall (1997) ser det priméra
problemet med organisationers bristande formaga att tillvarata och utveckla
kompetens som ett resultat av hur de styrs. Dessa organisationer leds pa ett sétt
som pa ett eller annat vis inte tilldter individerna att agera kompetent. ” Enkelt
uttryckt kommer kompetensen aldrig att manifesteras om man inte ser till det
finns en ldamplig miljo for den” (s. 51) Det handlar om organisationer som &r
utformade priméart att forhindra inkompetens, inte for att utnyttja eller skapa
mojligheter for utvecklandet av befintlig kompetens. Problemet med att ledningen
och organisationens utformning utgar ifran inkompetensantagandet &r att det blir
en gduppfyllande profetia. Ledningens forvantningar sSétter granser for
medarbetarnas majligeter att utnyttja sin kompetens (s. 34ff).

For att en organisation ska ha kapaciteten att tillvarata och stddja utvecklandet av
kompetens kréavs altsid enligt Hall (1997), en fungerande kompetensprocess.
Kompetensprocessen syftar till ett béttre tillvaratagande av medarbetarnas
kompetens. Samverkan &, som vi ndmnt tidigare beroende av: ledningens
varderingar, stodstruktur och ledningens trovardighet. Engagemang & beroende
av inflytande, relevans och samhorighet. Kreativitet till sist & beroende av:
arbetsstyrning, social milj6é och probleml6sning (s. 116ff).

Samverkan, engagemang och kreativitet & psykosociala dimensioner. Detta
innebér att de paverkar hur individerna uppfattar organisationen och vad de tycker
om sin roll i arbetet (Hall s. 157). For att kunna tillvarata och utveckla
kompetensen i en organisation krévs altsa att individerna har méjligheten och
férmagan att samverka med organisationen (s. 56ff).
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Som vi namnt i avsnitt 2.3.1. sa & samverkan den grundléggande faktorn for att
individen ska kunna dela med sig av sin kompetens till organisationens olika
komponenter. Engagemang, den andra faktorn, & en forutséttning for att
samverkan ska fungera. Engagemang uppstar nar individers kanslor omsétts i
handling. Att individerna ges mgjligheten att engagera sig & nodvandigt for en
positiv arbetsattityd. Engagemang tillsammans med den ansvarskansla det ger, gor
att arbetet kdnns meningsfullt. Engagemang &r aienationens motsatts. Existerar
sedan engagemanget i samverkan med medarbetarna sa starks ocksa gruppkanslan.
For att engagemanget ska kunna frodas kravs att individerna tillats ha inflytande
Over sin arbetssituation. Om engagemang uppmuntras samtidigt som det saknas
reella mgjligheter till inflytande skadas ledningens trovardighet vilket motverkar
samverkan. For att ett genuint engagemang ska kunna uppsta krévs maojligheter for
personligt inflytande.

Ofta skadas engagemanget p.g.a. att ledningen kréver att medarbetarna syssel sétter
sig med arbetsuppgifter som upplevs som irrelevanta. For att stodja engagemanget
kravs att ledningen istdllet uppmuntrar medarbetarna att prioritera de
arbetsuppgifter som har relevans for verksamheten.

Samhorighet handlar om tillhorighet till och identifikation med organisationen och
dess mal. Medarbetarna maste kénna att det existerar ett 6msesidigt beroende och
tillit inom organisationen. Ledningen kan framja samhdrigheten i en organisation
genom att betona vikten av individens engagemang och individuella arbetsinsats
for de gemensammamalen (Hall 1997, s. 77ff).

Som Hall (1997) papekar ar det viktigt att organisationen stodjer det engagemang
som krévs for att utveckla individuell kompetens. Kreativitet ar den tredje viktiga
faktorn som organisationen maste skapa en stodjande miljo for. Kreativiteten ar
namligen inte bara avgorande for utvecklandet av kompetensen, utan &en en
central del av kompetensen i sig gélv. Den typ av kreativitet som & av den storsta
betydelsen for kompetensprocessen & den som frammanar nya insikter,
innovationer, och nya anvandningsomraden av gamla resurser. Hall menar att
medarbetarnai allmanhet forfogar 6ver en stor mangd kreativitet. Problemet &r att
de sdllan uppmuntras att utveckla eller tillampa den. Kreativiteten paverkas av tre
faktorer: arbetsstyrningen, den sociala miljén samt problemlésning (s. 95ff).

Arbetsstyrningen i en organisation kan antingen framja eller hdmma kreativiteten.
Laggs det for stor vikt vid kontroller, rutiner och konformism sa kommer
arbetsstyrningen att hamma kreativiteten. Uppmuntras a andra sidan initiativ- och
innovationsformdga sa kommer medarbetarnas kreativitet att  sporras.
Arbetsstyrningen bor var flexibel i forhdllande till personen som utfér arbetet,
alternativa losningar skatillatas och misslyckanden tolereras (Hall 1997, s 98ff).

N&r méanniskor arbetar tillsammans med en uppgift nar de oftast ett béttre resultat
an om de skulle tagit sig an uppgiften pa egen hand. Kreativiteten stéds av den
sociala miljon. En positiv social miljo préglas av spontant, uppriktigt och arligt
samarbete dar det finns tillgang till feedback. Produktiviteten paverkas av den
socia miljon genom de normer och prioriteringar som florerar i den och som
ledningen ger uttryck for. For att kunna handla kompetent krévs enligt Hall att
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individen kan se och forstd samanhanget han eller hon ingér i. For att kunna
reagera pa ett lampligt och kreativt sétt pa externa krav maste kravens innebord
forstds. Om en individ inte far mdjligheten att forsta inneborden av kraven som
stélls pa honom eller henne forhindras han eller hon ocksa att reagera pa dem pa
ett adekvat d.v.s. kompetent sétt (Hall 1997, s.36ff).

Tva saker kravs for effektiv och kreativ problemldsning: relevanta resurser och en
funktionell metod. Resursfragan &r i detta fallet den som i allménhet prioriteras
fran ledningens sida. Hall menar att bristande problemldsningsférmaga oftast inte
beror pa avsaknaden av resurser utan pa att metoden som tillampas inte kan
utnyttja dem tillfullo. Bristande resurser kan daremot till viss del kompenseras av
en funktionell och kreativ probleml sningsmetod (Hall 1997, s. 106ff).

For att en organisation ska kunna utveckla en sund kompetensprocess kravs det
for det forsta att det finns en balans mellan samverkan, engagemang och
kreativitet. Denna balans bendmner Hall for isodynamisk balans. Isodynamisk
balans betyder att lika stort stod skall ges & de tre faktorerna i
kompetensprocessen. Om en eller tva av faktorerna & Gverprioriterade kommer
systemet i obalans och kompetensprocessen att hammas. Att det rader balans
mellan samverkan, engagemang och kreativitet betyder inte i sig att det réder en
isodynamisk balans och en positiv kompetensutveckling. Balansen kan namligen
harora ur ett jamnfordelat bristande stod for det tre faktorerna. Detta bendmner
Hall isostatisk balans. Isostatisk balans & for kompetensen ett alltigenom
héammande tillstand medan isodynamisk balans &r ett tillstand av kontinuerlig
utveckling pa kompetens omradet (Hall, 1997, s. 153ff).

For att skapa en isodynamisk kompetensprocess kravs det att hansyn tas till
polaritetsprincipen. Polaritetsprincipen betyder att krafter som inte stodjer
kompetensprocessen motarbetar den. N&r denna process i en organisation ska
balanseras i syfte att skapa isodynamik, krévs det att stodet for de tre faktorerna
inte bara ses som mer eller mindre positiva, utan att &en de negativa faktorerna
for kompetensprocessen beaktas. Hall infogar ocksa att faktorer som ofta uppfattas
som svagt positivai gava verket & negativa. Traditionellt sett har ledningar for
organisationer haft en tendens att foredra icke genomgripande
kompetenssatsningar. Detta agerande ger just detta tillsynes svaga, men i realiteten
negativa effekterna for kompetensprocessen. (Hall 1997, s. 160ff)

Det &r viktigt att papeka att kompetensprocessen som Hall definierar den handlar
om att utveckla kompetens i organisationer. Att utveckla kompetens pa
organisationsniva handlar om organisationsl@rande. Organisationslérandet bygger
pa organisationens formaga att tillvarata individuell kompetens. Forbéttrandet av
organisationens kompetens  kraver alltsd tva saker: dels att organisationen
tillvaratar tidigare outnyttjad individuell kompetens, dels att den kan stbdja
individuell kompetensutveckling.
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2.3.3. Samverkan for organisationslarande

Vi har valt att se samverkan for organisationslarande som en dialektisk process.
D4 organisationslarande bygger pa individuell kompetens, kréver utvecklandet av
organisations &rande samverkan mellan individ och organisation. Organisationens
roll &r att stodja och tillvarata individens vilja och mgjligheter att dela med sig av
sin kompetens. Individens roll i organisationdarandet & att tillhandahdla
kompetens som kan tillvaratas av organisationen.

Organisationsldrande bestar i att individuell kompetens kan goras tillganglig for
andra komponenter i organisationen. FOr att denna dverforing av kompetens ska
fungera sa kréavs det att strukturen & utformad pa ett sitt som framjar detta. Vi
menar att en organisationsstruktur som lagger vikt vid relationerna mellan
individen och organisationen, som organismmetaforen, darfor ar att foredra. Enligt
organism perspektivet & det viktigt att skapa funktionella relationer mellan
organisationens olika komponenter, samt att gora detta med hansyn till den milj6
organisationen existerar i. Detta stéller dven stora krav pa hur ledarskapet utévas.
Inom organismmetaforen & ett Situationsanpassat ledarskap att foredra
Forandringar i den savé externa som den interna miljén maste moétas med béade en
flexibel struktur och ett flexibelt ledarskap. For att kunna ta till vara pa de
mojligheter som den fordndring som organisationsl&randet innebér, kravs det
ledarskap som kan anpassa relationerna mellan komponenterna till den nya
Situationen.

Det & ledningens ansvar att skapa en organisationsstruktur som gynnar
kommunikationen mellan de olika komponenterna. Denna interaktion & medlet for
utvecklandet av organisationdédrande. For att individen ska ha viljan och
mojligheten att delge sin kompetens till organisationen, krévs det att
organisationsstrukturen och ledningen stodjer denna kommunikationsprocess.

Som vi ndmnt i avsnitt 2.3.1. handlar det om en larande process att uppmuntra
individerna att samverka med organisationen. Denna |a&randeprocess anser vi
huvudsakligen vara grundad i de vardagliga erfarenheter som individen gor i sin
arbetssituation. Vi menar darfor att detta sSituationsrelaterade larande ofta &r
oplanerat och sdledes bor klassas som metaldrande. Detta kan skapa en konflikt
mellan de pedagogiska malséttningar som ledningen har och den faktiska situation
som individen befinner sig i. Ett klassiskt exempel pa detta & néar ledningen
predikar for engagemang och medbestdmmande, samtidigt som de utbvar ett
auktoritart ledarskap.

For att individerna ska bidra s mycket méjligt till organisationslarandet kravs det
att deras engagemang stods av organisationen. Larandemiljon & en organisations
framsta medel for att paverka individernas attityder och beteende till samverkan.
Organisationsstruktur och ledarskap som gynnar en positiv [drandemilj6, & det
som pa basta sétt kan stédja individens engagemang. Stod for engagemang skapas
genom att individen ges inflytande 6ver sin arbetssituation. En organisation som &r
organiserad enligt maskinmetaforen ger individen fa mojligheter att paverka sin
arbetssituation (inflytande). Detta gor att organisationen kan fa svarigheter att
tillgodogéra sig individernas engagemang.
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Stod for engagemang kréver vidare att individen uppmuntras att prioritera de
arbetsuppgifter som & av relevans for verksamheten. Det kravs aven en kdnda av
samhorighet. Samhorigheten bygger pa att individerna kan identifiera sig med
organisationen och dess mal. Enligt organismmetaforen ses férhadllandet mellan
organisation och individ som symbiotiskt. Erkannandet av ett 0msesidigt beroende
gor att storre hansyn tas till skapandet av. samhdrighet inom organi sationen.

En annan viktig aspekt &r att ledningen & uppmarksam pa den kompetens som
redan finns i organisationen. Undervarderar ledningen individernas kompetens &r
det svart for organisationen att tillvarata den. Far inte individerna méjligheten att
visa upp sin kompetens & risken att de antas vara inkompetenta. En viktig
ledaregenskap &r 1 det hér fallet att ledaren har en god tilltro till den ménskliga
utvecklingspotentialen. Individerna bor bli medvetna om att ledningen
uppmérksammar deras kompetens. Den feedback som ledningen ger & avgdrande
for hur individerna uppfattar att deras engagemang bemots. Har inte feedbacken
konstruktiv karaktar paverkas larandemiljon negativt. Individernas majligheter till
positiv utveckling hdmmas och organisationens kapacitet som mottagare
begrénsas. Detta begrénsar utvecklandet av organisationsl&randet.

2.3.4. Samverkan for kompetensutveckling

Samverkan for kompetensutveckling ser vi precis som organisationsldrande som
en dialektisk process. Kompetensutveckling kréver léarande och detta larande &r
beroende av den laandemiljd som organisationen tillhandahdler.
Kompetensutvecklingen sker ofta bade genom den vardagliga arbetssituationen
och formella utbildningssammanhang. Vi menar att det & viktigt att ledarskapet
uppméarksammar den individuella kompetensen som produceras. FOr det forsta
maste det |drande som gorsi vardagen uppmuntras av ledningen. Ledningen maste
hér ge medarbetarna feedback sa att individen blir motiverad att engagera sig i
sitt eget larande. Ledarskapet maste grundas pa varderingar som erkanner, samt
har fortroende for individens utvecklingspotential. For det andra & det viktigt att
individen ges mgjlighet att praktiskt utnyttja kompetensen som forvérvats genom
formell utbildning pa ett sitt sA att den blir tillampbar i den faktiska
arbetssituationen.

Larandemiljon & en organisations framsta medel for att stodja individuell
kompetensutveckling. Organisationsstrukturen och ledarskapet & viktiga delar i
larandemiljon. Ledningen maste ha fortroende for individens formaga att 1ara och
utvecklas. Som Hal (1997, s. 95ff. [se &en 23.2]) papekar &r
kompetensprocessen till stor del beroende av stddet for individens kreativitet.
Stodet for kreativiteten bygger pa att arbetsstyrningen i organisationen inte
hdmmar individens vilja att utnyttja sin kreativitet. | en organisation som &r
organiserad efter maskinmetaforen laggs stor vikt vid att folja redan bestamda
procedurer, vilket i var mening begransar individens mojligheter att utnyttja sin
kreativitet. Den sociala miljon ska préglas av ett arligt och uppriktigt samarbete
mellan individerna samt att det finns tillgang till feedback. Individerna ska ges
tillgang till relevanta resurser och funktionella metoder for att |6sa problem
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(problemlGsning). Organismmetaforens relativa flexibilitet gor att det blir |&ttare
att utnyttja alternativa problemldsningar, detta anser vi stimulera kreativiteten.

Vi menar att det & organisationens roll att skapa en gynnsam lérandemiljd. | och
med att organisationer organiserade efter organismmetaforer beaktar personlig
utveckling i sina organisationsmal, finns dér béttre forutsattningar fér en gynnsam
|arandemiljo.

En gynnsam l&randemiljo bidrar till en positiv kompetensutveckling. Beroende pa
vilken situation larandet sker i, framst med tanke pa larandemiljon, sa paverkas
ocksa individens formagatill en djupare forstaelse. Detta betyder att larandet kan
ske pa olika nivaer: det kan vara anpassningsinriktat eller utvecklingsinriktat. Ar
det anpassningsinriktat larande sd kommer kompetensutveckling att begrénsas
inom de ramar som organisationen satt upp. Ar det utvecklingsinriktat kan
individerna utveckla formagan att ifragasétta de ramar som organisationen satt upp
for 1arande, double-loop larande.

Enligt Kolb (1984, p. 42. [se &en 222]) & denna overgang fran
anpassningsinriktat 1&rande till utvecklingsinriktat |é&rande en processi sig. For att
individen ska kunna utveckla ett utvecklingsinriktat |1&rande krévs det att han eller
hon blir medveten om att de redan existerande kognitiva strukturerna &r
bristfdliga. Nér individen uppmérksammar detta blir nasta steg att utveckla ett
nytt sétt att tdnka. Det & denna larandeprocess som leder till utvecklingsinriktat
larande. Vi menar att det ar viktigt att ledarskapet och organisationsstrukturen &r
utformat pa ett sddant sétt som stodjer denna larandeprocess. Det blir da enklare
for organisationen att stodja en kompetensutveckling som kan utgéra grunden for
ett |angsiktigt organisationsarande.

Har organisationen kapaciteten att tillvarata den kompetens som
utvecklingsinriktat |arande skapar, sa skapas ocksa forutséttningar for en béttre
larandemiljo. Double-loop lérande & ocksa grunden for deuteroinlarning.
Deuteroldrandet &r ett 1arande som &r effektivt i forhallande till den kontext som
larandet sker i. Detta menar vi ger individen en okad formaga att effektivt
samverka med organisationen. Arbetsuppgifterna i en tayolristisk organisation &
smala och ledarskapet har en hierarkisk prégel, detta erbjuder individen relativt
sma mojligheter att sétta sitt [arande i relation till organisationens verksamhet som
helhet. Vi menar darfor att individer som arbetar i en tayloristisk organisation
framforallt har begransade mojligheter till att utveckla sin kompetens for
samverkan. Detta medfor i sin tur att det kan vara svart for individerna att bidra
till organisationslérande.

Organisationens kapacitet att stodja utvecklandet av kompetens & beroende av
ledningens formaga att stimulera en balanserad kompetensprocess. For att stodja
en balanserad kompetensprocess krévs det att det finns lika stort stod for
samverkan, engagemang och kreativitet. Det maste finnas en isodynamisk balansi
stodet for dessa tre faktorer. Det ar sérskilt viktigt att vara uppmarksam pa
faktorer som kan ha en negativ inverkan pa kompetensprocessen for att
upprétthalla balansen. Ensidiga kompetenssatsningar kan skapa obalans i
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kompetensprocessen. Bristande uppféljning kan aven gora att kompetensen i
praktiken blir svér att utnyttja.
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3. DISKUSSION

3.1. AVSLUTANDE RESONEMANG

Syftet med var uppsats var att gora en explorativ studie dver de faktorer som
paverkar hur organisation och individ kan samverka for utvecklandet av ett
langsiktigt organisationsldarande. Grunden for langsiktigt organisationslérande
bygger pa fyra element: organisation, individ, kompetensutveckling och
organisationsdlarande. Dessa fyra element & férbundna med varandra genom
samverkan (se figur 3.). Denna samverkan ser olika ut beroende pa vilka olika
element det & som samverkar. For att uppna langsiktigt organisationsérande
kravs att allafyra elementen samverkar med varandra.

Organisation
A) Organisationens B) Organisationens kapacitet
kapacitet att tillvarata att stédja kompetensutveckling
kompetens

Organisationdérande | €— Sgmverkan —® | Kompetensutveckling

D) Individens formaga C) Individuellt
att delge sin kompetens léarande
till organisationen

Individ

Figur 3. Modell for langsiktigt organisations érande.

Nér det galler organisationslérande mellan individ och organisation & samverkan
beroende av tva huvud faktorer: Individens férmaga att delge sin kompetens till
organisationen samt organisationens kapacitet att tillvara ta denna. Dessa
huvudfaktorer paverkas i sin tur av ett antal underliggande faktorer: stod for
samverkan (ledningens vérderingar, stodstruktur och ledningens trovérdighet),
organisationsstruktur, ledarskap, kommunikation, metaldrande, stod for
engagemang (inflytande, relevans och samhaorighet), larandemilj6 och feedback.

Nar det galer kompetensutveckling & samverkan ocksd beroende av tva
huvudfaktorer: organisationens kapacitet att stbdja kompetensutveckling samt
individens formaga att lara. Precis som organisations@randet paverkas aven
kompetensutvecklingen av ett antal underliggande faktorer: stod fér samverkan
(ledningens vérderingar, stodstruktur och ledningens trovardighet), ledarskap,
feedback, l&randemiljd, organisationsstruktur, stod for kreativitet (arbetsstyrning,
sociala miljon och probleml 6sning).
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Det som majliggor langsiktigt organisationsldarande & att det existerar en
samverkan mellan organisationsdrande  och kompetensutveckling.
Organisationslérande bygger pa individuell kompetens. Forst och framst maste
organisationen ha kapaciteten att tillvarata den redan existerande kompetensen.
For att sedan organisationen ska kunna utveckla organisationsdrandet i ett langre
perspektiv krévs det &en att den kan stodja individuell kompetensutveckling.
Saknar organisationen denna kapacitet kommer den i forlangningen inte att ha
nagon ny intern kompetens att utveckla organisationslarandet utifran, utan maste
forvarva kompetens externt.

Vi anser att det finns ytterligare ett steg for att utveckla ett langsiktigt
organisationsldrande. Detta bestdr i att organisationen har kapaciteten att tillvarata
de lardomar individen gjort angaende sitt eget larande och kompetensutveckling.
Detta metal&rande kan sedan utnyttjas for att forbéttra |&randemiljon. Vi tror att
detta &r ett satt som avsevéart kan tka stodet for samverkan mellan individ och
organisation samt individens engagemang och kreativitet. Vi menar att det ar
viktigt att organisationen inte bara inkorporerar individens kompetens i
organisationsldrandet, utan att organisationen tillvaratar de lardomar individen
gjort vid férvarvandet av kompetensen.

3.1.1. Kritik av ar betet

Den framsta kritiken mot var metod kan vara att valet av litteratur och var
tolkning av denna vilar for mycket pd human-resource perspektivet. En del
intressanta aspekter hade troligen uppenbarat sig om vi hade haft mgjlighet att
fordjupa ossi de andra perspektiven.

Intersubjektiviteten & ett annat problem som berdr var uppsats. Som i ala
kvalitativa arbeten, finns problemet att ge den utomstaende lasaren mojligheten att
forsta varfor viss data bedomts som relevant och hur den tolkats. For att underl&ta
for 1asaren handlar det darfér om att noga redovisa for det teoretiska perspektiv
som tillampats samt att tydliggora den relevanta datamassan. Det & ocksa viktigt
att beskriva hur de olika data behandlats i analysen (Eneroth, 1987, s.68f). Vi har i
mojligaste man redovisat for hur vi ténkt och arbetat for att pa sa sétt underlétta
for lasaren att folja vart resonemang.

3.2. TILLAMPNING AV REFERENSRAMEN

Avsikten med det hér kapitlet &r att konkretisera var fragestallning. Vi kommer att
fora en diskussion kring en praktisk tillampning av den teoretiska referensram vi
har utvecklat.

V& teoretiska referensram & amnad som stod for vidare empiriska studier
angaende langsiktigt organisationslarande. De faktorer som vi identifierat samt
relationerna dem emellan, kan ses som en utgangspunkt for att understka en
organisations forutsattningar for 1angsiktigt organisationsl arande.
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Vid utférandet av den empiriska undersokningen anser vi att den béast |ampade
undersbkningsformen & att genomféra en deskriptiv studie. Vid denna typ av
beskrivande undersokningar begransar man sig till att undersoka nagra aspekter
inom det problemomréde man & intresserad av. Metoden for deskriptiva
undersokningar kréver att det redan finns en méngd kunskap inom problem
omrédet (Patel & Davidson 1994, s. 11ff). Det & denna kunskapsbas som var
referensram & amnad att tillhandahalla.

De faktorer som vi anser vara centrala for en empirisk studie angadende samverkan
mellan individ och organisation for utvecklandet av langsiktigt
organisationsdrande &r: Organisationens kapacitet att tillvarata kompetens (A),
organisationens kapacitet att sttdja kompetensutveckling (B), individuellt |&rande
(C) samt individens formaga att delge sin kompetens till organisationen (D).
Studien maste sdledes behandla frégestallningar pd savdl organisations som
individ niva

Organisationss Kompetens-

larande utveckling
Organisationsper spektiv A B
I ndividper spektiv D C

Figur 4. Schema 6ver forskningsfragor for l[angsiktigt organisations @rande (egen kélla).

Figur 4 ska ses som ett schema éver de grundlaggande forskningsfragor (A, B, C
& D) som maste besvaras for att kunna utvardera en organisations méjligheterna
for langsiktigt organisationsldrande. For att kunna studera dessa fyra omraden
kravs en ingdende studie av de underliggande faktorer som vi behandlat i var
referensram (se 2.4.). Studien av dessa faktorer maste anpassas till de
forutsattningar som ges for varje enskilt fall. De olika faktorernas relevans kan
aven prioriteras olika beroende pa studiens syfte, perspektiv, omfattning o.s.v. |
det enskilda fallet kan véar referensram aven behéva kompletteras med faktorer
som vi inte tagit hansyn till.

En sarskilt viktig faktor né&r man studerar forutséttningar for kompetensutveckling
ar den isodynamiska balansen (Hall 1997). Det enskilda stodet for faktorerna
maste sesi relation till varandra for att man pa sa sétt ska kunna undersoka om det
rader balans i kompetensprocessen. Vid studien av den isodynamiska balansen
maste hansyn tas till polaritetsprincipen. Det & altsa viktigt att negativa faktorer
beaktas samt att hansyn tastill  att manga negativa faktorer vid forsta anblick kan
forefalla vara positiva.
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Vid utférandet av den empiriska studien anser vi att det bor 18ggas sarskild vikt
vid utvecklandet av metoden. Ménga av de underliggande faktorer som vi tar upp i
var referensram & inte direkt observerbara t.ex. metaldrande och
erfarenhetsbaserat |arande. Detta stéller hdga krav pa utformandet av metoden.

Behovet och forutséttningar for langsiktigt organisationsldrande varierar beroende
pa bransch och verksamhet. Beroende pa vilken typ av verksamhet eller bransch,
som organisationen verkar inom, paverkar detta organisationslarandets karaktar.
Det langsiktiga organisationslarandet kan i vissa fall primart vara inriktat pa
organisationsorienterad kompetens (samarbetsférmaga o.s.v.). | andra fall &r
organisationslarandet inriktat pa verksamhetsorienterad kompetens (konkreta
arbetsuppgifter). Forutséttningarna for langsiktigt organisationslarande kommer
altsa se olika ut beroende pa verksamhet och bransch, vilket bor beaktas vi den
empiriska studien.
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