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| en vérld som forandrasi allt snabbare takt stélls nyakrav pa
organisationer vad galler kunskap, |&rande och flexibilitet.
For att dverleva kan detta for manga organisationer resultera
i ett behov av en ny anda, en ny kultur, somi sin tur kraver
en ny typ av ledarskap.

Att analysera vilken inverkan organisationskultur som
genomsyras av pedagogiskt ledarskap har pa organisatoriskt
larande.

Arbetet genomfordesi form av en teoretisk studie och analys
av vetenskaplig litteratur om organisationskultur,
pedagogiskt ledarskap och organisatoriskt |arande.

En organisationskultur som genomsyras av pedagogiskt
ledarskap kénnetecknas av bl a flexibilitet, delaktighet,
kreativitet, socialt samspel, Oppenhet samt god
kommunikation. Dessa karaktédrsdrag Okar chanserna for
organisatoriskt larande och en organisationskultur som
genomsyras av pedagogiskt ledarskap framjar organisatoriskt
larande pa framst double loop- och deutero- niva

Organisationskultur, pedagogiskt ledarskap, organisatoriskt
larande, l&rande, flexibilitet, delaktighet.
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1. Introduktion

Detta kapitel syftar till att ge en bakgrund och introduktion till @mnesomradet,
presentera syfte och avgransningar samt beskriva det tillvagagangssatt pa vilket
uppsatsen har genomforts.

1.1 Amnesomrade

Denna uppsats kommer att behandla tre inom arbetslivspedagogiken férekommande
begrepp namligen organisationskultur, pedagogiskt ledarskap och organisatoriskt
larande. | véar utbildning pa Programmet for Personal- och Arbetdlivsfragor vid Lunds
Universitet har vi ofta kommit i kontakt med dessa begrepp vilket har resulterat i en
gemensam nyfikenhet kring dem.

| en vérld som sténdigt forandras mot att bli ett &n mer utvecklat och konkurrensinriktat
informationssamhalle vardesétts och forutsétts kunskap i allt hogre grad. De yttre krav
som stélls pa foretagen i fraga om kunskap och flexibilitet har forandrats (Arvonen,
1989; Mattson, 1995). Samhdllets tkade forvantningar resulterar i att allt hogre krav
stélls pa medarbetares vilja och férmaga att 1&ra och utvecklas (Abrahamsson & Aarum
Andersen, 2000). Darmed okar foretag, medvetet eller omedvetet, indirekt kraven pasig
sava att skapa forutsattningar for de anstalldas |arande men ocksa pa organisationen i
sig att kunna lara. Dessutom & manga organisationer i behov av en ny anda, en ny
kultur, déar personlig utveckling och mognad Onskas och dar individen inte enbart ses
som ett instrument i organisationens stravan efter att uppna sina ma. Denna kultur
uppskattar och accepterar att de anstéllda & hela personer med tankar och kanslor och
organisationen vardesétter olikheter for att genom dem kunna frigora kreativ energi,
intelligens och initiativférmaga hos sina medarbetare (Nixon, 1994). Dessa " nya’
organisationer som poangterar och premierar kunskap och kompetens kraver en ny typ
av ledarskap (Arvonen, 1989; Maltén, 2000; Marquardt, 2000; Nixon, 1994; Their,
1995). Detta nya ledarskap kallas av Maltén (2000) och Their (1995) fér pedagogiskt
ledarskap. Ledarens roll i detta nya slags ledarskap som &r pa vag att gora sitt intag i
organisationernas vérld ar att tillsammans med medarbetarna utveckla dels sin egen och
dels medarbetarnas kunskap. Denna ledare stér inte utanfor 1&rprocessen utan & sav en
del av den. Hon ska ocksa stimulera och motivera de anstéllda till att vilja lara och att
varaflexibla (Their, 1995).

Vi amnar att med fokus pa pedagogiskt ledarskap undersoka vilken roll
organisationskulturen spelar for organisatoriskt larande. Da vi som blivande
personalvetare i var framtida yrkesroll med all sékerhet kommer komma i kontakt med
problemet om hur man ska kunna forbéttra forutséttningarna for organisatoriskt 1arande
anser vi detta vara ett relevant omrade att studera ndrmare. Uppsatsen riktar sig till
redan yrkesverksamma men dven blivande personalvetare. Med tanke p& uppsatsens
begrénsade utrymme och problemomrédets omfattande karaktér anser vi oss inte ha



mojlighet att kunna utfora en rimlig och réttvis empirisk studie. Sdedes kommer vi
darfor gora en teoretisk analys av omradet och var ambition &r att i en eventuell
magi steruppsats bygga vidare pa detta arbete genom en empirisk undersokning.

D& vi inte kommit i kontakt med nagon forskning som for samman begreppen pa det
sétt vi finner intressant har vi valt att studera de tre &mnesomrédena var for sig for att
slutligen knyta dem samman genom en analys och diskussion.

1.2 Syfte och avgransningar

| uppsatsarbetets inledningsfas stéllde vi oss foljande fragor:

e Vad &r organisationskultur?

* Vad &r pedagogiskt ledarskap?

e Vad é&r organisatoriskt |arande?

» Vilken relation har organisationskultur och pedagogiskt ledarskap till varandra?
* Vilken betydelse har organisationskultur fOr organisatoriskt |&rande?

* Vilken betydelse har pedagogiskt ledarskap for organisatoriskt |érande?

Dessa fragor har lett fram till uppsatsens syfte som &r att analysera vilken inverkan
organisationskultur som genomsyras av pedagogiskt ledarskap har pa organisatoriskt
larande.

D& det omrade vi har valt att titta pa ar valdigt omfattande har vi pa grund av tids- och
utrymmesbrist varit tvungna att gora vissa avgransningar. Inom ramarna for vart
begransade utrymme och for vad som & relevant for syftet har vi valt att forst
presentera organisationskultur sa generellt som mdjligt. Enligt Arvonen (1989) och
Bang (1994) finns det tva olika sitt att se pa organisationskultur; antingen som
kognitiva system dér man forsoker kartlagga det kollektiva medvetandet eller som
observerbara objekt i form av dverforda handlingsmonster. Vi har valt att ansluta oss till
det forstnamnda perspektivet da vi anser organisationskultur vara ett kollektivt
medvetande som ligger till grund fér individens och gruppens handlingar. Vi ser inte
handlingarna eller handlingsmonstret som den egentliga organisationskulturen utan som
ett mojligt uttryckssétt fér densamma.

Larande, sava individuellt som organisatoriskt, kan ske bade planerat och oplanerat,
formellt eller informellt (Matthews, 1999). Med informellt l&rande menas att |arandet
sker genom oplanerade och vardagliga handelser. Formellt och planerat 1&rande daremot
innebér att |arprocesserna stimuleras av organiserade uthildningsatgéarder (Dalin, 1997).
Ett centralt begrepp inom organisatoriskt lérande och ldrande organisationer &r det sk.
action learning eller larande genom handling som det ocksa kallas (Andersson, 2000).
Vi kommer inte att behandla detta da det handlar om strategiskt planerade atgarder for
larande och utveckling (Forslin & Thulestedt, 1993). Pa grund av uppsatsens
begransade omfattning kommer foreliggande arbete endast ta upp det |arande som sker
oplanerat och informellt.



Slutligen, for att underlatta for 1asaren kommer vi i uppsatsen konsekvent att anvanda
oss av femininum vid omndmnande av tredje person.

1.3 Tillvagagangssatt

Uppsatsens syfte avgdr huruvida undersbkningen skall bedrivas kvalitativt eler
kvantitativt. Vid forskning déar djupgdende och mangskiftande beskrivning av ett
fenomen onskas bor forskaren anvanda sig av kvalitativ metod. Vid sadan forskning &r
forskaren sitt eget tolkningsinstrument (Kjaer Jensen, 1995). Forskning med kvalitativ
inriktning avser till skillnad fran den kvantitativa sadan forskning som inte anvander sig
av statistiska bearbetnings- och analysmetoder (Patel & Davidson, 1994) och syftet ar
att tolka, beskriva och diskutera (Wallén, 1996). | vért fall ror det sig om tre fenomen;
organisationskultur, pedagogiskt ledarskap och organisatoriskt l&rande. For att fa en
okad forstéel se och kommatill djupare insikt om dessa anser vi en kvalitativ metod vara
béttre |ampad an en kvantitativ.

1.3.1 S6kning, urval och bearbetning av litteratur

| jakt parelevant litteratur valde vi att dela upp och systematisera var sokning till de tre
omradena organisationskultur, pedagogiskt ledarskap samt organisatoriskt larande. Vi
borjade soka i katalogen for biblioteken vid Lunds Universitet, LOVISA, och i den
nationella sokkatalogen LIBRIS for att dérefter utoka var sokning till att aven omfatta
databaser Over vetenskapliga tidskrifter med anledningen att vi ville finna aktuella
artiklar inom omrédet. Vi sokte da i Lunds Universitets ELIN (Electronic Library
Information Navigator) men &ven i O6vriga databaser sasom ERIC (Educational
Resources Information Center) och MCB Emerald Library. For att finna litteratur om
organisationskultur anvande vi oss av termerna organisationskultur, organizational
culture, organisationsteori och organisationsutveckling. Nér det géllde pedagogiskt
ledarskap anvande vi soktermerna ledarskap, pedagogiskt ledarskap, nytt ledarskap,
leadership, new leadership. For att sutligen hitta litteratur om organisatoriskt l&rande
anvande vi oss av begrepp som: ldrande i arbetdivet, lé&rande organisation,
organisatoriskt larande, organizational learning och learning organizations. Vi satte
aven samman ovan namnda soktermer till en mangd olika kombinationer som
genererade en antal vérdefulla traffar. Att sdtta samman sokorden ledarskap och
pedagogik visade sig vara nagot problematiskt eftersom detta ofta aktiverade tréffar
angdende skola och uthildning. Litteratursokningen fortgick kontinuerligt genom storre
delen av arbetsprocessen.

Da sokningen, beskriven ovan, gav manga tréffar borjade ett modosamt arbete med att
sdla och vélja ut relevant och lamplig litteratur. Var ambition var att anvanda oss av
litteratur som skulle ge oss en sa bred och helhetsgivande bas som mojligt att sta pa
samt att litteraturen skulle vara aktuell, relevant och vetenskaplig. Enligt Halvorsen
(1992) kénnetecknas vetenskaplig litteratur av systematiskt ordnad kunskap som styrks
med forskning och undersokningar, vilken kan leda till ny kunskap och som har ett
kritiskt forhallningssétt till pastdenden och etablerade sanningar. For att kélorna ska
betraktas som vetenskapliga anser Patel och Tebelius (1987) att kvalitetskraven
rimlighet, trovardighet och samvetsgrannhet maste vara uppfyllda. Dessa begrepp



motsvarar de vid kvantitativa studier forekommande kvalitetskraven validitet,
reliabilitet samt precision. Aven om ala dessa begrepp syftar till att fylla samma
funktion, namligen att sdkerstélla vetenskapligheten i forskningsarbetet, sd anvands
rimlighet, trovardighet och samvetsgrannhet hellre vid kvalitativa anal yser.

Patel och Tebelius (1987) anser att det & viktigt att kunna visa att den insamlade
informationen Overensstammer med verkligheten. Det géller att kunna visa att de
tolkningar som &r gjorda &r rimliga. Detta kan goras genom att forfattarna gor klart att
den information som samlats in samt de tolkningar som gors ar tillampbara i flera olika
situationer samt att de bygger pa ett omfattande material.

Trovardighet i kvalitativ forskning innebar att t ex visa att de tolkningar som gjorts inte
bygger pa stereotyper, forutfattade meningar eller |&ttillgangliga Slutsatser. For att
uppna trovardighet ar det viktigt att man tydligt anger sina perspektiv, utgangspunkter
samt presenterar sitt forfaringsséit (Patel & Tebelius, 1987).

Samvetsgrannhet innebér att forskaren ska kunna redovisa skd for sina tolkningar,
dvervaganden, resonemang, arbetsgang samt slutsatser. Forskaren ska vara konsekvent i
forhallande till valda utgangspunkter och forutsattningar. De framkomna resultaten far
inte forvrangas och man maste kunna argumentera for de tolkningar som gjorts (Patel &
Tebelius, 1987).

Forutom de ovan stéllda kraven pa litteraturen var var malsattning att dessutom i sa hog
grad som mgjligt anvanda oss av primarkdllor.

| ett forsta urval utgick vi fran bockernas titlar och alder. De bocker som var altfor
gamla gallrades ut sdvida de inte innehdll eler styrkte for var uppsats grundléggande
resonemang. Att bockerna hade gedigna referendlistor var ett annat kriterium som vi
ville att vara kélor skulle uppfylla. Redan i detta skede forkastade vi en del litteratur
som vi inte ansdg uppfylla stéllda krav. Efter att vi slutligen valt ut den litteratur vi fann
lamplig for vart arbete bearbetade vi den genom att 6gna igenom den med fokus pa de
delar relevanta for vart syfte. Vi fordjupade oss inom olika delar men |&ste dven den
litteratur den andre hade gjort sin djupdykning i for att pa sa sétt ha samma grund att sta
painfor analysen. N&r det gallde artiklar arbetade vi pa samma Sétt.

Da foreliggande arbete & en teoretisk studie som enbart grundar sig pa studier av
litteratur anser vi det vara relevant att ndrmare presentera de kallor som varit mest
tongivande for arbetet samt forklara varfor de har fatt sa stort utrymme.

| avsnitt 2.1 Organisationskultur har framforallt tva kallor fatt en framtradande roll och
detta & Integrerad organisationsldra av Bruzelius och Skavad (1995) och
Organisationskultur av Bang (1994). Vad gdler Bruzelius och Skarvad har vi valt att
utga frén deras modell av organisationskulturens komponenter da vi anser att den pa ett
tydligt sétt ssmmanfattar och framstaller den bild av organisationskultur sa som vi har
uppfattat den genom att studera flera olika kallor. Att Bang kom att bli en av vara
huvudkallor beror pa att vi tycker att han visar pa mangsidigheten hos
organisationskulturen och att han gor det pa ett greppbart och 6verskadligt plan.



| avsnitt 2.2 Pedagogiskt ledarskap har vi i huvudsak anvant oss av och refererat till tva
kallor; Det pedagogiska ledarskapet av Maltén (2000) och Det pedagogiska ledar skapet
av Their (1995). Vi & medvetna om att det finns flera andra forfattare som skriver om
ledarskap som motsvarar det pedagogiska, men valde att begrdnsa oss till att
huvudsakligen anvanda oss av de tva ovan ndmnda eftersom dessa uttryckligen kallar
detta ledarskap for just det pedagogiska ledarskapet och inte endast, s som manga av
de andra forfattarna har gjort, omndmner detta i termer som t ex ”"den nya tidens
ledarskap” .

| avsnitt 2.3 Organisatoriskt larande spelar framforallt Organizational learning av
Probst och Biichel (1997) och Organizational learning: Action perspective av Argyris
och Schon (1978) framtr&dande roller. Hela verket av Argyris och Schon (1978) har
dock inte behandlats lika djupgaende utan vi har framforallt koncentrerat oss pa de delar
som behandlar olika nivaer pa vilka organisatoriskt |&arande kan ske. Argyris och Schons
(1978) bok &r, trots att den i dlder kan verka mindre relevant, enligt oss viktig att ha
med da de alra flesta forskare som skriver om organisatoriskt léarande hanvisar till
denna. Anledningen till att vi har valt Probst och Biichel (1997) beror framforallt pa att
de pa ett utforligt och grundlaggande sétt behandlar organisatoriskt |&rande.

Utover att vi i huvudsak har fokuserat pa ovan namnda kallor har vi kontinuerligt
anvant oss av kompletterande litteratur i form av bocker och artiklar for att underbygga
de grundl&ggande resonemangen.

1.3.2 Diskussion kring tillvagagangssatt

Enligt Ejvegard (1993) & det inom vetenskaplig forskning viktigt att efterstrava
objektivitet men att uppna fullkomlig objektivitet & i det narmaste omajligt, da
forskaren standigt & fargad av sina tidigare erfarenheter och kunskaper. Dessa
erfarenheter och kunskaper & det som Holme och Solvang (1997) kallar forforstael se.
Forskaren har en central roll i kvalitativ forskning och det & hennes tankar och idéer
som kommer att styra forskningsarbetet. Hon bor forhdlla sig kritiskt till arbetet da det
saknas yttre kriterier for bedomning (Patel & Tebelius, 1987). Vi & medvetna om att
var forforstéelse har riskerat att paverka det sitt pa vilket vi angripit valt
problemomrade samt hur vi har valt ut, analyserat och tolkat materialet. Med detta i
&tanke har vi anstrangt oss for att ha kritiskt forhallningssétt till saval kalorna som vara
egna resonemang. Genom denna medvetenhet anser vi att var forforstaelse har haft en sa
liten negativ inverkan som magjligt pa uppsatsen och att den darmed kan betraktas som
trovérdig. Vi anvander oss av vetenskapligt baserat material av ett flertal olika forfattare
och vi grundar varatolkningar pa deras teorier, vilket vi hoppas bidrar till att vart arbete
aven uppfyller kravet pa rimlighet. Slutligen, genom att pa ett utforligt och
sanningsenligt satt beskriva och motivera vara ska for tolkningar, resonemang och
slutsatser anser vi oss ocksa uppfyllakravet pa samvetsgrannhet.

Eftersom vi i var uppsats har anvant oss av saval svensk som engelsk litteratur &r vi
medvetna om att det finns en risk for eventuella felGversdttningar fran vér sida da
engelskainte & vart modersmal.



2. Teorigenomgang

Foljande kapitel redovisar den litteratur som vi kommer att basera var analys och
diskussion pa. De tre tidigare namnda begreppen organisationskultur, pedagogiskt
ledarskap samt organisatoriskt 1&rande kommer att behandlas var for sig och i namnd
ordning.

2. 1 Organi sationskultur

Man kan skilja mellan formella och sociaa organisationer. De formella bestér av ” ett
antal individer som utfor olika arbetsuppgifter (arbetsfordelning och specialisering) pa
ett samordnat sitt (samordning, styrning och ledarskap) for att uppna vissa mal”
(Bruzelius & Skarvad, 1995, s.16). De sociala organisationerna behdver daremot inte ha
négra mal eller folja nagra bestdmda arbetsformer. 1dén med organisationen &r att
summan & mer an delarna tillsammans och med det menar Bruzelius och Skérvad
(1995) att individerna blir effektivare och slagkraftigare tillsammans én de & om man
lagger tillsammans alla individuella prestationer. | takt med att omvérlden férandras
stélls nya krav pa att organisationerna ska kunna anpassa sig och vara flexibla
(Arvonen, 1989; Mattson, 1995). Med flexibilitet menas en organisations férmaga att
mota variationer av olika slag (Sjostrand, 1987).

For att en organisation ska kunna vara flexibel krévs en kontinuerlig larprocess och det
& ledarens roll att introducera och leda en sadan process. Ledarens mdjlighet och
réttighet att dra sig tillbaka och observera kulturen sddan den ser ut utifrén gor det
mojligt for henne att avl&sa de behov av férandring som organisationen behtver leva
upp till (Lakomski, 2001). Det & dock orealistiskt att tro att ledaren ensam ska kunna
overbygga de eventuella motstand som kan dyka upp hos medlemmarna i forandrings-
och larprocessen. Istéllet bor organisationen som helhet |éra sig att uppmuntra och
respektera olikheter bland medarbetarna och pa sa sétt oka sin dverlevnadsformaga
genom att vara flexibel och anpassningsbar (Nixon, 1994). En organisations motstand
till att utvecklas, forandras och rétta sig efter de forandrade krav som omvérlden stéller
ligger i organisationens kultur (Lakomski, 2001).

Enligt Jacobsen och Thorsvik (1998) handlar begreppet kultur i dess vidaste bemérkelse
om manniskans tankande, erfarenhet, kunskap om tillvaron, idéer, varderingar och
normer. Individer lar kultur genom socia interaktion och de lagras i form av mentala
program eller " mjukvaror” (Hofstede, 1991). Alla manniskor har ett behov av att finna
mening och skapa ordning i tillvaron och kulturen & en hjalp pavagen till att gora detta.
Overallt dar manniskor lever tillsammans gér det att finna kultur som ett grundlaggande
monster for asikter och etiska koder (Jacobsen & Thorsvik, 1998). Kultur & ett
kollektivt fenomen eftersom den delas av manga manniskor samt bidrar till att ena dem
(Hofstede, 1991).



Liksom kultur & nagot som aterfinnsi alla sammanhang dar manniskor interagerar sa &r
organisationskultur ett fenomen som existerar i alla organisationer (Bruzelius &
Skarvad, 1995). Dess innehdll och uttrycksform varierar mellan olika organisationer
beroende pa att organisationerna bestar av individer med olika intressen, erfarenheter
och vérderingar. Nar manniskor arbetar tillsammans mot gemensamma ma under en
langre tid skapas for gruppen gemensamma normer, regler och varderingar om arbete
och samarbete. Dessa faktorer ligger sedan till grund for och utgdr delar av
organisationskulturen (Abrahamsson, et al. 2000).

| sokandet efter en definition av begreppet organisationskultur insdg vi snart att det
finns ett antal olika sddana. Ju mer vi |aste desto fler definitioner fann vi att vélja bland.
Dessutom anvander sig vissa forfattare av organisationskultur som bendmning medan
andra skriver om foretagskultur. Vi har valt att konsekvent anvanda oss av begreppet
organisationskultur och dutligen fastnade vi for Bangs (1994) definition dér han
beskriver organisationskultur som ” den uppsattning gemensamma normer, varderingar
och verklighetsuppfattningar som utvecklas i en organisation ndr medlemmarna
samverkar med varandra och omvarlden” (Bang, 1994. s.23).

Schein (1985) menar att organisationskulturen stracker sig fran att existera pa det
omedvetna planet till att vara synbar och uttalad. Kulturens uttrycksform & handlingen
(Sjostrand, 1987) men man ska inte luras att tro att organisationskulturen & nagot som
skapas, verkar och existerar oberoende av medlemmarnas tidigare gjorda, fran
organisationen fristdende, erfarenheter (Lakomski, 2001). Saval individer och grupper
kan ses som kulturbérare dar gemensamma normer och vérderingar fungerar som
kulturellaverktyg (Bang, 1994).

Organisationskulturen & socialt skapad och underhdllen av de individer som
tillsammans bildar organisationen (Hofstede, 1991). Organisationskulturens tre
huvudfunktioner &r att styra beteenden genom att erbjuda handlingsmodeller, verka
integrerande pa organi sationens medlemmar samt att minska angesten hos desamma. De
modeller som kulturen tillhandahdller & kognitiva och hjaper individen att forhadla sig
till organisationen och dess omvérld. Genom att folja givna modeller anpassar hon sig
automatiskt till organisationen och dess forhallningssétt till sin omgivning. Forutom att
bista med modeller for handling binder kulturen samman olika delar av organisationen.
Den ser till att en gemenskap skapas medlemmarna emellan som underléttar och i
manga fall skapar forutséttningar for att de ska kunna kommunicera med varandra sa att
ett smidigt och fruktbart samarbete ska kunna ta plats. Kulturens tredje och sista
funktion & den angestreducerande verkan den har paindividen genom att tillhandahala
handlingsmonster for samverkan med organisationen och dess omvérld (Bang, 1994).

Det rader delade meningar om huruvida det gar att férandra en organisations kultur
(Arvonen, 1989). Inom den litteratur som behandlar organisationskultur kan tva olika
traditioner urskiljas; (1) kulturmanipulerare och (2) kulturdyrkare. Den forstnamnda
menar att organisationskulturen kan styras genom paverkan, medan den sistnamnda
anser att kulturen ligger utom ménniskans kontroll (Abrahamsson et al., 2000). De som
ansluter sig till " kulturmanipulerartraditionen” anser att det genom paverkan kan vara
m@jligt att genomfora en genomgripande forandring av organisationskulturen medan de



sistnamnda menar att sddana forandringar & nast intill omajliga att fa till stand. Skulle
en forandring dock &ga rum menar de att detta endast sker pa ytan (Arvonen, 1989).

2.1.1 Organisationskulturens komponenter

En organisations kultur & sammansatt av olika komponenter vilka & mer eller mindre
sammanbundna och beroende av varandra. Dessa komponenter & idealmdl,
dominerande idéer och varderingar, signifikanta aktorer och férebilder, normer och
regler samt informella kommunikationskanaler (Bruzelius & Skérvad, 1995).
Nedanstédende modell visar hur organisationskulturens olika bestandsdelar forhaller sig
till varandra:

Dominerande
idéer och
varderingar

Signifikanta
aktorer och
forebilder

Normer och regler

Informella
kommunikations
kanaler

Figur 1. Viktiga bestandsdelar i en organisations kultur (Bruzelius & Skérvad, 1995, s.
268).

Idealmdl &r det eller de vagledande ma som organisationen har att rétta sig efter.
Bruzelius och Skérvad (1995, s. 268) ger som exempel IKEAs slogan ” IKEA- inte for
derika men for de kioka” .

Det som Bruzelius och Skarvad (1995) kallar organisationens dominerande idéer och
varderingar vagleder medarbetaren till nskat beteende. De fungerar mer eller mindre
som regler och klargor for individerna vad som forvantas av dem och vad som &r
uppskattat respektive oacceptabelt handlande. Bang (1994) urskiljer tre olika nivaer nér
det gdller varderingar. Han delar in dem i universella, kollektiva och individuella. De
universella véarderingarna & gemensamma for i stort sett alla manniskor, de kollektiva
& de som finns inom en grupp och de individuella & individens egna. Det gar ocksa att
urskilja uttalade formella och/eller informella idéer och varderingar som fungerar som



riktlinjer for hur medlemmarna ska agera i olika situationer. Argyris och Schon (1978)
kallar dessa policys” espoused theories’ och dessa har oftast sitt ursprung i genomténkta
och dnskade principer utvecklade av organisationens ledning. Dessa policys & skapade
ur organisationens visioner, maséttningar och strategier och de formar organisationens
gemensamma referensram (Probst & Buichel, 1997). Utéver dessa ” espoused theories’
som &r de uttalade principerna for hur medlemmarna i en organisation ska agera och
forhdllasig till sin omvérld sa finns &ven vad Argyris och Schon (1978) kallar " theories
in useg’. Med detta menas att organisationen har outtalade och for medlemmarna ofta
omedvetna riktlinjer utifran vilka medlemmarna agerar. Dessa " theories in use’, som
vaxer fram ur interaktioner mellan organisationens medlemmar, kan vara desamma som
organisationens " espoused theories” men det behdver inte vara sa (Probst & Blichel,
1997). De outtalade och ofta omedvetna varderingarna gor det svart att komma &t och
synliggora dei realiteten styrande vérderingarna (Bang, 1994).

Bruzelius och Skarvad (1995) skriver om signifikanta aktorer och forebilder som med
hjdp av makt och inflytande kan paverka dominerande vérderingar, idéer och
forestaliningar i och om organisationen. Dessa skapar och sprider delar av kulturen och
fungerar sdledes som kulturbérare eller sociala arkitekter som Arvonen (1989)
bendmner dem. Abrahamsson et a. (2000) tar upp grundaren/grundarna av
organisationen som en viktig del av kulturskapandet. De havdar att &en om
grundaren/grundarna har lamnat scenen sa lever dennes/deras vérderingar etc. kvar.
Schein (1985) menar att ledare i allmanhet och grundare i synnerhet & de viktigaste
kulturskaparna. For att en organisations kultur ska kunna féréndras behovs
handlingskraftiga och inspirerande ledare pa alla nivaer. Det racker dock inte med aldrig
sa inspirerande ledare ty "Det &r inte vad en ledare siger som &r avgorande for
framgang i ledarskapet, det ar vad ledaren i handling faktiskt gor” (Rohlin, Skarvad &
Nilsson, 1994, s. 73).

Normer och regler har liksom ovan namnda komponenter till uppgift att styra
medarbetarna i deras handlande och bedlutsfattande (Bruzelius och Skérvad, 1995). Nar
manniskor arbetar tillsammans skapar de forvantningar pa andras beteende och det ar
dessa som kallas normer (Bang, 1994). De gemensamma normernai organisationen som
efter hand blir till regler for gruppens beteende skapas dels genom pagdende
grupprocesser (Bang, 1994) och dels genom institutionalisering, dvs. ledningens stréavan
at inforliva en uppséttning strategiska varderingar hos organisationens medlemmar
(Abrahamsson et al., 2000). | mdtet med andra @ de inom organisationen gallande
normerna ifragasétts de egna, vilket med tiden kan leda till forandrade eller nya sadana
(§o6strand, 1987). En indelning mellan formella och informella normer kan goras dér de
formella & de normer som innebér direkta uppmaningar, forvantningar eller krav medan
de informella & normer som har skapats medarbetarna emellan. Ett sétt att effektivisera
det formella normsystemet &r att utéva organisatorisk kontroll i form av beléning och
bestraffning. Ett bra exempel pa dar detta &r 14tt att tillampa ar i 10nesystemet. Skulle en
medarbetare daremot bryta mot en informell norm kan han bli utsatt for den sociala
kontrollen som har till uppgift att likrikta medlemmarnas beteenden. Genom den sociala
kontrollen riskerar den som avviker att med tiden bli utstétt ur gruppgemenskapen
(Bruzelius & Skérvad, 1995). Inom de flesta grupper finns avvikare som tolkar och
efterlyder normer pa ett annorlunda sétt &n de 6vrigai gruppen. Det & sdledes viktigt att
se kulturbegreppet i ett ndgot vidare perspektiv an endast de for gruppen gemensamma



normerna. Variationen i gruppens normer utgodr en viktig del av organisationskulturen
(Bang, 1994). Probst och Bichel (1997) ser det som en paradox att medlemmarnai en
organisation & ena sidan forvantas att tanka lika samtidigt som de ska tanka olika.
Olikheter krévs for att utveckling ska kunna ske och konflikter kan i vissa fall verka
utvecklande och stérkande (Bang, 1994). Probst och Blchel (1997) menar att for att en
framgangsrik organisationskultur ska kunna uppnas maste organisationen inbjuda till
oliktdnkande men aven efterstréva konsensus, vilket i sig & en motségelse. De ser det
som en utmaning att hitta en balans mellan oliktankande och samstdmmighet.

Vérderingar och normer inom organisationen sprids till stor del genom informella
kommunikationskanaler som fungerar som ett informellt ndtverk. Trots att detta natverk
kan besta av nagot sa enkelt och informellt som ” skvallerapparaten” tillskrivs det av
manga organisationsforskare stor betydelse nar det kommer till formedling av kulturen
(Bruzelius och Skarvad, 1995).

2.1.2 Individens for hallningssétt till or ganisationskulturen

Det pagar en 6dmsesidig paverkan mellan organisationskulturen och dess medlemmar
(Schein, 1985). Hur va och pa vilket sétt organisationskulturen tas upp av individernai
organisationen beror pd hur de forhdler sig till den sociadla paverkan som
organisationskulturen utévar pa dem (Bang, 1994). Enligt Bang finns det tre sétt pa
vilka individen kan forhdlla sig till social paverkan, namligen foglighet, identifiering
och internalisering.

- Foglighet &r nér den anstéllda réttar sig efter en annan individ eller grupp i hopp om
att lyckas uppnd/ undga nagon form av beloning eller straff. Dennaindivid ” vander
kappan efter vinden” beroende pa vem han interagerar med men oberoende av
uttalad organisationskultur (Bang, 1994).

- Identifiering & nér en individ ansluter sig till ndgon annans véarderingar, normer och
beteendei sin stravan att identifiera sig med den andre. Detta sétt att forhalla sig till
social paverkan ar starkt knutet till den person som man forsoker efterlikna och skapa
enrelation till. Identifiering & starkare och permanentare hos individen an foglighet,
men den dag forebilden forsvinner tar det inte lang tid forran dennes ” ideol ogi”
gloms bort och efterhand ersétts av nagon annans (Bang, 1994).

- Internalisering &r det sétt som &r starkast och mest permanent. Internalisering sker
" nar enindivid accepterar paverkan for att de foreskrivna varderingarna, normerna
och beteendet 6ver ensstdmmer med veder bdrandes eget varderingssystem eller
verklighetsuppfattning.” (Bang, 1994, s.104). Detta sista sétt att reagera pa social
paverkan & mycket motstandskraftigt och oberoende av om den som paverkar finnsi
nérheten eller inte (Bang, 1994).
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2.2 Pedagogiskt ledarskap

En chef & formellt utsedd och representerar en viss position i den organisatoriska
hierarkin. Hon har med andra ord en formell auktoritet som ger makt och befogenheter.
Chefen & beroende av den hierarkiska strukturen i organisationen da det & genom den
hon far sin makt. Det formella chefskapet kannetecknas av att det i huvudsak &r inriktat
pa ma och resultat (Maltén, 2000). En ledare, daremot, &r inte altid formellt utsedd
(Bruzelius & Skéarvad, 1995; Maltén, 2000). Till skillnad fran chefen far ledaren sin
makt underifran genom fortroende fran sina medarbetare i organisationen. Eftersom
ledarskapet & mer demokratiskt 8n chefskapet & ledaren oftast mer person- och
relationsinriktad &n vad chefen &r. Det & inte realistiskt att tro att ledarskapet utbvas
enbart av personer pa htga positioner (Bolman & Deal, 1997) men i basta fall & den
formella chefen densamme som den informella ledaren (Maltén, 2000) och omnamns da
som den reellaledaren (Bruzelius & Skérvad, 1995).

Att det finns manga olika beskrivningar inom organisationslitteraturen av vad ledarskap
egentligen & medfor att det & svart att finna en allméant giltig definition (Jacobsen &
Thorsvik, 1998). Maltén (2000) menar dock att tva nyckelord i samband med
definitioner av begreppet ledarskap &r paverkan respektive mal. Vidare havdar han att
ledarskap innebér paverkan med syfte att fa andra manniskor, individer eller grupper, att
agera i riktning mot uppstéllda mal. | malbestammandet sétts inte bara mal for hela
organisationen utan ocksa ma for olika delar av och enheter inom organisationen upp
(Arvonen, 1989). Ett tredje nyckelord Maltén néamner & socialt samspel. En ledare ska
vara inriktad pa att uppnd resultat men hon kan enbart gora detta genom och
tillsammans med andra manniskor. Det sociala samspelet & alltsd inget huvudsyftei sig
men nodvandigt for att n& fram till de uppsatta mden (Maltén, 2000). For att kunna
uppna malen kravs att ledaren har god kunskap om kulturens paverkan pa beslut och
handling (Bruzelius & Skarvad, 1995). Ledaren arbetar sdledes inom ramarna for
formella mal, strukturer och néverk av personliga och sociadla relationer inom
organisationen men ocksa i relation till organisationens omvérld. Trots att ledaren styrs
av dessa ramar ska man inte glémma bort att hon & den med bast foérutséttningar och
mojligheter att kunna paverka inom organisationen radande forhalanden (Jacobsen &
Thorsvik, 1998).

Det finns en méangd olika teorier om ledarskap och ledarskapsstilar och dessa fokuserar
pa olika aspekter av ledarskapets skiftande karaktdr (Jacobsen & Thorsvik, 1998).
Enligt Maltén (2000) ska en pedagogisk ledare stddja, stimulera, ge medinflytande men
ocksa krava medansvar. En pedagogisk ledare ser begangna misstag som nagot att |&ra
av och genom och hon uppmuntrar till delaktighet genom kreativa forslag fran
medarbetarna (Marquardt, 2000; Their, 1995).
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Maltén (2000) sammanfattar viktiga funktioner for den pedagogiska ledaren i
nedanstaende | edarskapsblomma:

Ledarens
pedagogiska
funktioner

Figur 2. Ledarens pedagogiska funktioner (Maltén, 2000, s. 10).

Maltén (2000) kallar det ledarskap som uppfyller ovanstdende kriterier for det
pedagogiska ledarskapet. Han har valt att dela upp detta i fem ledardimensioner
inriktade pa (1) mal, (2) relationer, (3) fornyelse, (4) situation och (5) etik.

Den forsta dimensionen handlar om ledarens uppgift att inom en organisation
kommunicera mal och visioner till dess medlemmar (Maltén, 2000). Detta ar en uppgift
som blir allt viktigare i takt med att férandringskraven pa organisationen 6kar (Arvonen,
1989). Den pedagogiska ledaren ser till att alla i organisationen kanner till
verksamhetens basfilosofi och sorjer for att dialoger kring densamma fors sa att
grundfilosofin blir klar och greppbar fér samtliga berérda (Their, 1995). Ledaren
behover vara tydlig i sin mal- och visionsbeskrivning men &ven lyhord for och
engagerad i vad medarbetarna tycker och ténker (Maltén, 2000; Marquardt, 2000).
Genom att dela upp de Overgripande mdlen i delma blir de mer greppbara och
framstegen upplevsi storre utstrackning an de skulle gjort annars (Their, 1995).

Den relationsinriktade dimensionen belyser de manskliga resurserna i organisationen.
Som person bor den pedagogiska ledaren vara flexibel, vidsynt, nyténkande, kreativ,
empatisk samt ha en god samarbetsférmaga (Maltén, 2000). For att organisationen ska
overleva och utvecklas bor ledaren inse att utvecklingsprocessen maste ga via
manniskan (Their, 1995). Hon bor darfor satsa pd medarbetarnas kreativitet och
utvecklingspotential genom att skapa ett socialt klimat som stodjer organisationens
medlemmar att soka egna losningar i olika arbetssituationer (Maltén, 2000).

Den fornyelseinriktade dimensionen handlar om ledarens uppgift att skapa och befasta
en vision som ska fungera véagledande for organisationen och dess medlemmar och som
ska fa dem positivt instdlda till fornyelse och forandring (Maltén, 2000).
Organisationen stravar framét och ledarens roll & att, genom att ge en klar bild av vart
foretaget & pa vag, uppmuntra till utveckling. En bild av en onskad framtid verkar
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inspirerande och motiverande for organisationen och dess medlemmar. Att na hela
végen fram till det att visionen blir till verklighet & en lang och ofta svartrampad vag
som far betas av i etapper. Det & darfor viktigt att analysera och argumentera
tillsammans (Their, 1995).

Den situationsinriktade ledardimensionen belyser vikten av att |edarskapet behdver vara
dynamiskt och flexibelt. For ledaren gdler att kunna lésa av situationen och dess
forutsattningar och darefter anpassa ledarskapet efter de forhdlanden som réder. Detta
leder till att ledarskapet kan komma att behtva skifta fran hard styrning av
verksamheten till omfattande delegering av befogenheter och ansvar till medlemmarna
(Maltén, 2000).

Den femte och sista dimensionen, den etikinriktade |edarskapsdimensionen, kan liknas
vid det karismatiska ledarskapet (Maltén 2000), dvs. ett ledarskap som utmérks av att
ledaren genom sin personlighet och utstralning far medarbetarna med sig (Jacobsen &
Thorsvik, 1998). Denna dimension avser ledarens férmaga att kommunicera, visa
kanslor och engagemang samt skapa meningsfullhet i arbetet och poangterar att en
pedagogisk ledare ska arbeta for och genom andra samt kombinera makt och visdom
enligt Platons tes "utan visdom ar makten tyrannisk, utan makt & visdomen
innehallslos” (Maltén, 2000, s.187).

Genom att leda pedagogiskt i den mening som ovan beskrivits upplever medarbetarna
uppgifter och utmaningar som réttvisa och motiverande och ledaren kan stélla sig i
bakgrunden och Overlata ett stort ansvar for verksamheten pa medarbetarna (Arvonen,
1989; Their, 1995). Med en klar och befast filosofi och med en tydlig, av medarbetarna
delad, vision kan ledaren fungera som en ” pedagogisk stddperson, som inte fattar
beslut for andras del men som hjalper andra att fatta sina egna bedlut, att lara sig
kontinuerligt och att véxa” (Their, 1995, s.92).

2.2.1 Kannetecken for den pedagogiska ledaren

Nagra av de kéannetecken for en pedagogisk ledare handlar om méanniskosyn,
kunskapssyn, varderingar och rollupplevelse. Ledarens ménniskosyn har betydelse da
ledarskapet innefattar samarbete med andra ménniskor och da detta samarbete fargas av
de uppfattningar och attityder ledaren har om och gentemot sina medarbetare.
Manniskosynen styr bl a ledarens vilja, intresse, aktivitet, metod och tid. FOr den
pedagogiska ledaren ar syftet att utveckla en organisation som genomsyras av larande
vilket innebér att aven den syn ledaren har pa kunskap ar av stor vikt. Kunskapssyn
beskrivs som ” uppfattningen om ménniskans behov, vilja och formaga att utveckla och
inhamta kunskap samt framférallt forhallningsséttet till olika slag av dess relevans och
varde i arbetet” (Their, 1995, s.52). Véarderingar, som & det tredje, viktiga
kannetecknet for ett pedagogiskt ledarskap, bygger pa uppfattningar om vad som &r
viktigt och efterstravansvért och styr sdledes manniskan i hennes stéllningstagande och
handlande. Darmed & det l&it att se betydelsen av att ledaren har vad som inom
organisationen uppfattas som " ratt” varderingar. Det sista av de fyra omradena handlar
om ledarens rollupplevelse, dvs. hur hon ser pa ledarens roll generellt och vilken syn
hon har pa sin egen roll som ledare, men ocksa den roll hon tror sig hai medarbetarnas
ogon. Hur ledaren upplever ledarrollen har stor betydelse for hur ledarskapet kommer se
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ut da det till stor del bygger pa de férvantningar som ledaren upplever ha stéllda pa sig
(Their, 1995).

Ett annat viktigt kdnnetecken for den pedagogiska ledaren &r att hon inser vikten av det
som Their (1995) kallar medarbetarnas inre hédlsa. Detta for att kunna uppna de
kvalitetsnivaer och larande som krévs pa olika omraden inom organisationen. Den inre
hélsan & optimal nér det ré&der balans och harmoni mellan framfor alt tre omraden:
jaget, omgivningen och dynamiken.

Jaget behover bekréftelse och upplevelse av betydelsefullhet. Genom att fa uppleva
erfarenhet av framgang, och inte av misslyckande, soker individen ny framgang och
utveckling. Ur visad uppskattning av kompetens och férmaga fods ansvarskansla. For
att en god inre hdsa ska kunna rada kravs dessutom att individen & accepterad och
onskad av den omgivning som omger henne och som hon interagerar med. Da upplever
hon trygghet och det blir enklare for henne att medge misslyckanden. Att de regler och
system som finns i samspelet med omgivningen accepteras och godkanns av individen
liksom vetskapen om att omgivningen inte tar skada av de handlingar som medarbetaren
utfor okar chansen till upplevd inre hdlsa. Det tredje och sista omradet & dynamiken.
Manniskan har ett behov av att stréava framét. For att ma bra behover hon fa visa vad
hon gar for genom att stéllas infor utmaningar och uttalade forvantningar som &r klart
definierade (Their, 1995).

2.2.2 Baksidan av det pedagogiska ledar skapet

Trots den pedagogiska linjen finns det vissa negativa aspekter av ett pedagogiskt
ledarskap. Their (1995) tar upp nio omraden dér det pedagogiska |edarskapet kan gatill
overdrift i sddan omfattning att konsekvenserna blir de omvanda an de fran borjan
tankta:

- klargorande av organisationens syfte och filosofi: risken finns att detta blir allt for
luddigt eller filosofiskt och resulterar i os8kerhet hos medarbetarna.

-planeringsstil: risken finns att planeringen skots sa oppet och fritt att medarbetarna
kanner sig osakra pavad som egentligen har bestamts. Dessutom finns risken att det blir
altfor ofokuserat om manga nivaer inom organisationen uppméarksammas samtidigt.
-informationskontroll: risken & hér att ledaren skoter informationshanterandet pa ett
alltfor oppet plan.

-delegering av ansvar: risken finns att ledaren delegerar mer ansvar & medarbetarna
klarar av att ta.

-mellanmanskliga relationer: risken finns att relationerna inom organisationen far ett sa
stort utrymme att arbetet och utférande av uppgifter stéllsi bakgrunden.

-bel6ning och straff: risken finns att ledaren genom att utdela straff och bel6ningar gar
till Gverdrift i sin stravan att uppnajamlikhet och arlighet.

-misstag och inlarning: risken finns att allt for stora utsvévningar och avstickare tillats
av den pedagogiska ledaren med motiveringen att man |&r genom misstag.

-feedback: risken &r har att kritiken inte &r tillrackligt konstruktiv utan alltfor snall.
-stressituationer: risken finns att ledaren i pressade situationer anvander sig av en " | &t-
ga-stil” tills alt faller pa plats och stressen lagger sig.
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2.3 Organisatoriskt |&rande

D& grunden for organisatoriskt larande ligger i individuellt larande (Argyris & Schon,
1978; Docherty, 1996; Moxnes, 1984; Probst & Buchel, 1997) har vi vat att
inledningsvis presentera individuellt larande generellt for att sedan ga vidare och
behandla organisatoriskt |&rande.

2.3.1 Individudllt larande

Moxnes (1984) menar att larande innebar férandring och anser att detta sker genom
handling. Han menar att vi utvecklas och lar genom att utforska och forsta var omvarld.
Att larainnebér att vi experimenterar, upptécker nya vagar och helt enkelt forandras
som manniskor. Ellstrom (1992) definierar larande som:

... relativt varaktiga forandringar hos en individ som ett resultat av individens
samspel med sin omgivning. (Ellstrom, 1992, s. 67)

Mattson (1995) ser larandet som manniskans viktigaste aktivitet da det goér henne
anpassningsbar till forandringar men ocksa dkar hennes majlighet att bade sjav och
tillsammans med andra aktivt forandra redan givna forutsittningar. Bade Moxnes
(1984) och Ellstrom (1992) poangterar omgivningens betydelse for individens larande
och att den kan paverka larprocessen i saval positiv som negativ riktning. Saljo (2000)
menar att larande & ett mgjligt resultat av alls slags méansklig verksamhet. Han menar
att manniskan hela tiden fornyar och aterskapar sina kunskaper och darigenom standigt
utvecklas. Larande kan &ga rum dels pa individuell men aven pa kollektiv niva och till
och med féreningar, organisationer och samhéllen kan léra. Enligt Saljo (2000) handlar
larande om " vad individer och kollektiv tar med sig fran sociala situationer och brukar
| framtiden” (s.13).

Som tidigare forklarats sa innebér larande en forandring och utveckling hos individen
som inte alltid behdver vara i positiv riktning trots att det &r l&tt att fa en forestallning
om att det ar s (Ellstrom, 1992; Field, 1997; Saljo, 2000). Med positivt |drande avses
det léarande som innebar framjande av individens utveckling och hennes mgjligheter att
paverka sina livs- och arbetsvillkor. Anledningen att |arande oftast uppfattas som enbart
positivt & att larande ofta definieras som en medveten och planerad process. Det
negativa larandet sker daremot mer eller mindre omedvetet (Ellstrom, 1992). | den
dagliga samvaron med vara medmanniskor tillskansar vi oss hela tiden nya erfarenheter
och kunskaper. Tyvarr lar vi da inte endast sddant som &r bra for oss utan ocksa t ex.
fordomar om andra manniskor och att sldsa med naturens resurser. Kort sagt deltar vi
standigt i larprocesser som & nedbrytande och farliga for sava individ som samhélle
(Saljo, 2000). Aven om individerna i en organisation l&r innebér detta inte automatiskt
en fordel for organisationen. Dessutom finns risken att medlemmarna haller sina nya
kunskaper for sig gadlva och inte delar med sig till dvriga personer i organisationen,
vilket i sig ocksa kan uppfattas som negativt larande (Field, 1997).

Det finns en mangd olika faktorer som spelar in och paverkar larande. En faktor som har

fétt stor uppmarksamhet i forskningen & motivationen (Moxnes, 1984). Motivationen &r
en nodvandighet for att individen ska lara (Billet, 2001; Osteraker, 1999). Om en
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organisation inte har formagan att motivera och engagera sina medarbetare sa gar
mycket av de anstalldas kunskaper och deras formaga att lara till spillo. Frégan &ar hur
man ska ga till vaga for att motivera sina anstéllda. Ett sétt, pa vilket man kan oka
motivationen & att engagera och involvera medarbetarna i olika processer pa
arbetsplatsen (Osteraker, 1999). Grunden till motivation ligger alltid hos individen gélv.
Déaremot kan omgivningen och personer runtomkring fungera vagledande och forstérka
motivationen (Maccoby, 1989).

2.3.2 Larande organisation och organisatoriskt larande

Enligt Abrahamsson (et al., 2000) & organisatoriskt l&rande ett omdebatterat begrepp
och manga forskare & oeniga om vad det egentligen stér for. Vidare anvands begreppen
larande organisation och organisatoriskt larande ofta synonymt (Ortenblad, 2001;
Denton, 1998), vilket |étt kan skapa oreda. Darfor foljer nedan en forklaring av
skillnaden de bada termerna emellan.

Begreppet larande organisation star for en viss typ av organisation som ofta anses vara
den ideala (Ortenblad, 2001) och dar de anstdlldas kunskaper och utvecklingsformaga
tas tillvara (Andersson, 2000). Andersson (2000) menar att den léarande organisationens
hornstenar &r att den va beskriver och definierar sina uppgifter samt att den &r flexibel.
Han forklarar att en l&rande organisation enklast kan beskrivas som en motsats till ett
icke-léarande system, vilket kannetecknas av rigiditet, stela strukturer, trogrorlighet,
avsaknad av visioner samt en allmén ovilja och oférmaga att stélla om sig och hantera
forandring. Dalin (1997) har ett annat sétt att definiera den l&rande organisationen. Han
menar att den l&rande organisationen &r en:

arbetsplats dar mdjligheter till [arande och utveckling & goda och dér dessa
majligheter utnyttjas. | denna organisation finns det rikligt med utmanande
arbetsuppgifter och tydliga resultatmal. Folk stimulerastill att ta chanser, och de
sager jatill nya utmaningar. Det &r fritt fram att forsoka och gora misstag, men du
maste lara dig av misstagen. (Dalin, 1997, s.87)

Enligt McNiff (2000) kan en larande organisation liknas vid vad han kallar ”a good
society” . Han menar att en larande organisation och det goda samhéllet & byggda pa
samma véarderingar dvs. handlings- och tankefrihet, omtanke om sina medmanniskor
samt jamlikhet och jamstélldhet. Grundstenen i bade den l&rande organisationen och det
goda samhallet & synen pa att alla manniskor har lika varde. Vidare menar han att en
l&rande organisation, liksom det goda samhéllet, ska bidraga till att 6ka manniskornas
livskvalité, dvs. oka deras valbefinnande sava individuellt som kollektivt samt bade
inom och utom organisationen.

Denton (1998) menar att |arande organisation och organisatoriskt |arande ar tva sidor av
samma mynt, men att det & viktigt att podngtera en nyansskillnad dem emellan. Om
termen larande organisation syftar pa en konkret, existerande typ av organisation sa
avser begreppet organisatoriskt lérande istéllet de larprocesser som finns i
organisationen (Denton, 1998; Ortenblad, 2001). Organisatoriskt |arande innebar att
enskilda medarbetares och gruppers kunskaper och erfarenheter sprids i organisationen
och pa sa sétt forandrar organi sationens existerande rutiner och system (Docherty, 1996;
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Teare, 1997). En organisation lar genom att dess medlemmar tar till sig kunskap och att
denna kunskap tranger ner i organisationen och blir normgivande for medlemmarnas
fortsatta agerande (Moxnes, 1984). Den organisatoriska larprocessen kannetecknas av
ett kollektivt tdnkande och ett skapande av en gemensam referensram inom
organisationen (Probst & Buchel, 1997). Argyris och Schon (1978) menar att
organisatoriskt l&rande innebér att individernai organisationen kontinuerligt &ndrar sina
forestdliningar om och agerande i organisationen vilket medfor forandringar i
organisationens " theory in use’ (se avsnitt 2.2.3). Enligt Probst och Buchel (1997) ar
det avvikelser mellan organisationens ”theories in use’ och " espoused theories’ som
sétter igang organisatoriskt |arande.

Vidare ser Probst och Blichel (1997) organisatoriskt l1&rande inte enbart som en process
genom vilken organisationen 1ar sig att béttre kunna rétta sig efter omgivningens krav
och 6nskemal utan ocksa som en process genom vilken organisationen lar sig att béttre
ta hansyn till behov och 6nskemal inom organisationen. De definierar organisatoriskt
larande som:

Organizational learning is the process by which the organization’s knowledge and
val ue base changes, leading to improved problem-solving ability and capacity for
action. (Probst & Buchel, 1997, s. 15)

Huruvida det gar att jamféra organisationer med individer vad géler larande och
inlarning ar flitigt omdiskuterat (Andersson, 2000). D& en organisation &r uppbyggd av
individer maste det i slutandan alltid vara individer som l&r nar det handlar om
organisatoriskt larande (Argyris & Schon, 1978; Probst och Blchel, 1997). Individuellt
larande & sdledes nddvandigt men inte tillrackligt for att organisationen ska lara.
Dessutom & det inte sdkert att organisationen |&r trots att dess medlemmar gor det
(Argyris & Schon, 1978; Docherty, 1996; Moxnes, 1984). Organisatoriskt |éarande kan
altsdinte likstallas med individuellt 1&rande (Probst & Biichel, 1997). Individernai en
organisation genomgar standigt larprocesser och besitter en méangd kunskaper som inte
ar tillgangliga for organisationen. Vidare besitter organisationen i sig en mangd kunskap
som inte kan harroras till enskilda individer. Probst och Bichel (1997) menar att
organisationer har speciella kunskapsreserver (storage systems) vilka fungerar som
organisationens minne och existerar relativt oberoende av enskilda individer. Dessa
extra kunskapsreserver visar sigi form av existerande rutiner, varderingar och riktlinjer.

For att organisatoriskt larande ska ske maste resultatet av organisationsmedlemmarnas
individuella l&rande lagras i organisationens minne. Sker inte detta har individerna lart
men inte organisationen (Argyris & Schon, 1978). Foljaktligen kan en organisation
besitta antingen mer, mindre eller lika mycket kunskap som medlemmarnas kunskaper
tillsammans (Probst & Btichel, 1997).

For att de enskilda individernas léarande ska kunna spridas i organisationen kravs en vé
fungerande kommunikation inom organisationen och mellan dess medlemmar. Detta &r
dock inte tillrackligt for att organisatoriskt larande skall kunna komma till stand. Det
krévs ocksa en Gppenhet i organisationen som ger medlemmarna méjlighet att ta del av
sadant som diskuteras pa olika nivaer for att de ska fa en chans att kunna fundera och
reflektera Gver det som pagar i organisationen. Utdver detta maste medlemmarna ocksa
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integrera med varandra for att det individuella larandet ska kunna utvecklas till
organisatoriskt larande (Probst & Bichel, 1997).

Ovanstaende namnda krav, kommunikation (communication), dppenhet (transparency)
och integration (integration), lankar samman det individuella léarandet med det
organisatoriska. Detta visualiseras av Probst och Biichel (1997) i foljande modell:

Individual learning Organizational learning

Individuals Bridge Groups or systems

. . Communication ) .
Change in cognitive structure) Changein collective

Transparency knowledge and value base

Behavioural change through
trial and error Change in normative and

Integration .
0 behavioural patterns

Individual reflection

Collective reflection

Figur 3. Transformational bridge between individual and organizational learning
(Probst & Buichel, 1997, s. 21).

2.3.2.1 Olika nivaer av organisatorisk larande

Det finns olika nivaer pa vilka organisatoriskt |&rande kan ske (Maltén, 2000). Docherty
(1996) menar att det kanske mest anvanda schemat vad géller de olika organisatoriska
larprocessernivéerna har utvecklats av Argyris och Schon (1978) som anser att
organisatoriskt larande kan ske pa tre olika nivéer vilka de benémner singel loop-,
double loop- och deutero- larande.

Det Argyris och Schon (1978) kallar single loop-lérande &r detsamma som det Maltén
(2000) benamner den lagre ordningens larande. Vid larande pa detta st fortsétter
tankarna i samma banor som tidigare och de metoder som anvands forfinas och
forbéttras men fornyas inte. Detta innebar reproduktion istéllet for nyténkande (Maltén,
2000). Denna typ av larande kénnetecknas av att medlemmarna i en organisation
utvecklar sin kunskap genom att upptécka fel och brister som de sedan korrigerar. De
later ny kunskap smalta samman med gammal vilket gor att de utvecklas och blir
skickligare, dock inom vissa givna, statiska ramar. Detta gor att organisationens
handlingsmonster bibehalls vilket ger en stabilitet i organisationen (Argyris & Schon,
1978). Enligt Maltén (2000) gar detta larande ocksa under beteckningarna adaptive
learning, kompetensforstarkning samt anpassningsinriktat |éarande och har stora likheter
med Piagets assimilationsbegrepp.
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Nasta niva & det Argyris och Schon (1978) kallar double loop-larande. Larande pa
denna niva medfor att organisationens medlemmar analyserar sin situation, definierar
problem och sedan diskuterar valet av metod for att |6sa de problem som finns.
Problemlésningarna kénnetecknas av att de & gransbverskridande och innovativa
(Maltén, 2000). Enligt Argyris & Schon (1978) innebér detta lérande att medlemmarnai
organisationen ifragasatter det som tidigare togs for givet. De upptécker fel och brister
som de reflekterar Gver och de forsoker se dessa problem ur ett annorlunda perspektiv
for att astadkomma nya l6sningar. Double loop-larande innebér att etablerade sanningar
och rutiner omprovas och darmed féréndras organisationens handlingsmonster (Argyris
& Schon, 1978). Denna typ av ldrande benamns enligt Maltén (2000) aven generative
learning, kompetensfornyelse samt utvecklingsinriktat ldrande och har stora likheter
med Piagets begrepp ackommaodation.

Deutero-ldrande, vilket Argyris & Schon (1978) véjer att kalla den hdgsta
|arprocessnivan innebér att méanniskor, nar de stélls infor en ny larsituation, tanker dver
hur larandet gick till i en liknande situation de upplevt tidigare och pa sa sétt kan
forbéttra lérandet genom att se till sin egen roll i sammanhanget. Nar méanniskor égnar
sig & deutero-larande innebér det att de lar sig lara béttre an forut vilket leder till att
organisationen lar sig fullfolja single loop- och double loop-ldrandet. De l&r sig
reflektera Over sitt tidigare agerande och déarmed forhdjs léarandets kvalité. Deutero-
larande betyder att individen l&r sig hantera sitt eget |arande béttre och béttre av den
anledning att hon har lart sig av sitt tidigare larande och bygger larandet pa sinatidigare
erfarenheter (Argyris & Schon, 1978).

Att de olika typerna av larande sker pa olika nivaer behdver inte betyda att det ena
larandet ar battre an det andra. Daremot kan det vara sa att den ena typen av larande ar
battre |ampad | en viss situation eller i en viss organisation. Var och en av de tre
|&rprocesserna behdvs och kompletterar varandra (Maltén, 2000).
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3. Analys och diskussion

Detta kapitel redovisar var analys och diskussion av den litteratur om
organisationskultur, pedagogiskt ledarskap och organisatoriskt |1&rande som beskrivits i
foregaende kapitel. Inledningsvis redogor vi for de grundidggande teoretiska
stéllningstaganden som ligger till grund for var analys och diskussion. Déarefter ar
kapitlet strukturerat efter Bruzelius och Skarvads (1995) modell (se avsnitt 2.1.1) samt
de huvudfunktioner Bang (1994) anser att organisationskulturen har (se avsnitt 2.1).
Under varje delavsnitt har vi tittat pa de tre begreppen sdsom var modell nedan visar.
Genom att analysera vilken relation organisationskultur och pedagogiskt ledarskap har
till varandra samt vilken inverkan en organisationskultur som genomsyras av
pedagogiskt ledarskap har pa organisatoriskt |arande avser vi uppfylla vart syfte.

Pedagogiskt ledarskap < ——— > Organisationskultur

Organisatoriskt larande

3.1 Grundl&ggande teoreti ska stallningstaganden for analys och diskussion

Overdlt finns organisationer och de flesta av oss & med al sikerhet medlem i
aminstone nagon av dem. Organisationerna formar sin egen kultur som hjalper dess
mediemmar med handlingsmonster och haller organisationen samman (Bang, 1994).
Enligt Jacobsen och Thorsvik (1998) dterfinns kultur i alla sammanhang dar méanniskor
lever och verkar tillsammans. | enlighet med Bruzelius och Skarvad (1995) anser vi att
detta pastéende ligger till grund for antagandet att organisationskultur saledes existerar i
alla organisationer.

Vi & medvetna om att organisationskultur & nagot som tar lang tid att férandra och vi
angluter osstill den tradition Abrahamsson et a. (2000) kallar kulturmanipulerare. Detta
innebar att vi tror att en organisations kultur gar att forandra men att en sadan
forandring ar en 1ang och tidskravande process.

Vi valde att utga fran Bangs (1994) definition av organisationskultur da vi anser den
tacka in aspekter vi uppfattar som grundldggande for kulturen s som vérderingar,
normer och verklighetsuppfattningar. Vi ser dock en svaghet i denna definition da
ledaren inte omndmns men anvander oss av Bruzelius och Skérvads (1995) modell som
ett komplement, da de tar upp ledaren i form av signifikant aktér som en av
organi sationskulturens bestandsdel ar.

Enligt bade Maltén (2000) och Bolman och Dea (1997) finns det en skillnad mellan
chef och ledare och dessa béda roller innehas inte alltid av samma person (se avsnitt
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2.2). Vi ser dock den pedagogiska ledaren som nagon som har formell makt men som
genom att handskas med denna makt pa rétt sitt aven har rollen av den informella
ledaren. Hon & da vad Bruzelius och Skarvad (1995) kallar den reella ledaren. For att
inneha rollen av informell ledare ser vi det som en fordel vara en pedagogisk ledare.
Den som tar hjélp av sina medarbetare och uppmuntrar till delaktighet har enligt oss
storre chans att vinna medarbetarnas fortroende ant ex. den ledare som styr auktoritért.
Dessutom tror vi att den pedagogiska ledarens chanser att f& medarbetarna med sig okar
ytterligare da hon gav, sasom Their (1995) beskriver det, & en del av larprocessen.
Genom sin delaktighet ser vi det som att hon underléttar for dem att kénna fortroende
for henne.

Mattssons (1995) syn paléarande skiljer sig nagot fran det sétt pa vilket Ellstrom (1992),
Moxnes (1984) och Sdj6 (2000) beskriver samma fenomen. Mattsson (1995) ser
l&rande som en aktivitet i sig medan de 6vriga ovan namnda ser l&rande som ett resultat
av aktivitet. Vi anduter oss till det sétt att se pa larande som Ellstrom (1992), Moxnes
(1984) och Saljo (2000) foresprékar och véljer att se larande som nagot som sker till
foljd av aktivitet. Vi har i var analys och diskussion utgétt fran Ellstroms (1992)
definition av larande.

Ellstroms (1992) definition av larande innefattar saval positivt som negativt larande, da
det inte ndmns nagot om karaktaren av de relativt varaktiga forandringarna. Probst och
Bichel (1997) déaremot gor i sin definition av organisatoriskt |éarande en avgransning
och ser organisatoriskt |arande enbart som positivt da de menar att den ckade kunskapen
och férandringen | organisationens vardebas ska leda till  forbéttrad
probleml 6sningsférmaga och forbéttrad handlingsférmaga. Vi tolkar Probst och Blichels
(1997) definition som att organisatoriskt larande handlar om flexibilitet, bade inom
organisationen och i dess forhallande till sin omvérld. Med Ellstréms (1992) definition i
dtanke ser vi en brist i Probst och Biichels (1997) definition av organisatoriskt larande
da de helt utesluter att 1arandet kan vara negativt.

Grunden for det organisatoriska larandet ligger i det individuella l&randet men bara for
att individerna lar medfor detta inte automatiskt att organisationen ocksa gor det
(Argyris & Schon, 1978; Docherty, 1996; Moxnes, 1984; Probst & Buichel, 1997). For
att individernas larande ska leda till organisatoriskt larande krévs enligt Probst och
Blchel (1997) en lank dem emellan bestdende av kommunikation, Gppenhet och
integration (se figur 3). Vi menar att det gér att se organisationskulturen som denna lank
vilket innebér att for att individuellt larande ska leda till organisatoriskt |&rande sa kravs
en organisationskultur som poangterar just dessa tre begrepp. Vi tror ocksa att likvél
som organisationskulturen kan fungera som en lank mellan individuelt och
organisatoriskt larande kan den fungera som en barriar vilken kan hindra organi satoriskt
larande att komma till stand. Har spelar foljaktligen den pedagogiska ledaren som
uppmuntrar just kommunikation, 6ppenhet och integration en stor och viktig roll.
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3.2 Med organi sationskultur som utgangspunkt

3.21Mal

Organisationskultur uppkommer ndr manniskor under en langre tid arbetar tillsammans
mot gemensamma ma (Abrahamsson, et al., 2000). En viktig komponent i Bruzelius
och Skérvads (1995) modell av organisationskulturen &r just idealma déar det utgor den
karna kring vilken resten av kulturen rér sig. Trots att det i Bruzelius och Skarvads
(1995) modell enbart stér angivet idealmd har vi valt att tolka in ma i ett vidare
perspektiv under samma komponent och det & utifran det antagandet som vart
resonemang om organisationens ma utgar. Enligt Maltén (2000) & den pedagogiska
ledaren maorienterad och l&gger stor vikt vid diskussion kring organisationens mal sa
att alla inom organisationen kanner till och forstar dem. Vi upplever Malténs (2000)
madlinriktade ledardimension vara 6verordnad de fyra 6vriga |ledardimensioner som han
tar upp (se avsnitt 2.2) da vi ser dem alla vara beroende av den mdinriktade
dimensionens existens. Vi anser att det & forst i stravan efter att uppna malet som
betydelsen av relationer, flexibilitet, ledarens situationsanpassade ledarskap och
styrning genom lagom mycket makt fyller nagon funktion. Malténs (2000) tre nyckelord
for ledarskap; mal, paverkan och socialt samspel, har stora likheter med de fem
ledardimensionerna och vi menar liksom nér det géllde dimensionerna att det egentliga
nyckelordet & ma och att de andra tva endast foljer i kolvattnet fran stréavan efter att
uppna det satta malet. Forst nar malet & definierat kan ledaren paverka medarbetarna i
nagon riktning och stor del av den paverkan som ledaren utfér gar genom socialt
samspdl. Vi tror att idealmdlet genom diskussion blir mer realistiskt och halbart och
Arvonen (1989) och Ther (1995) skriver att den pedagogiska ledaren genom att
forankra en klar malbild ges méjlighet att hallalag profil och darmed kunna éverlamna
stort ansvar pa medarbetarna.  Enligt  Malténs (2000) situationsinriktade
ledarskapsdimension & just denna forméaga att kunna I&sa av sin omgivning, att ta och
ge ansvar, ett viktigt indag i det pedagogiska ledarskapet. Vi menar dock att det borde
vara en svar balansgang for den pedagogiska ledaren mellan att & ena sidan varatydlig i
informationen om organisationens visioner och ma samt & andra sidan ge
medlemmarna utrymme att vara med och paverka hur man ska uppna dessa mdl. Vi tror
att risken finns att ledaren i formedlandet av filosofi och mal omedvetet rakar styra
riktlinjer och idéer i alt for hog grad. Vi misstanker att alltfor tydliga riktlinjer och
idéer om hur man ska nd malet kanske kan hdmma det organisatoriska larandet da det
inte stimulerar medlemmarnatill att tdnka gava utan istéllet ger dem férdiga mallar for
hur de ska agera. Their (1995) skriver om en annan eventuell negativ konsekvens av det
pedagogiska ledarskapet nér det galler organisationens mal. Hon menar att den
pedagogiska ledarens strévan efter att befasta organisationens mal genom att arbeta pa
pedagogiska grunder kan resultera i en altfor otydlig malbild. Vi anser att en oklar
malbild skulle kunna resultera i motivationsbrist och i enlighet med Billet (2001) och
Osteraker (1999) tror vi att avsaknad av motivation har en negativ inverkan pal&randet.

Arvonen (1989) och Mattsson (1995) skriver om omvérldens dkade krav pa flexibilitet
hos organisationer. Den pedagogiska ledaren som enligt Maltén (2000) till stor del styr
genom att klargora organisationens ma for medarbetarna har enligt oss med all sakerhet
forstétt vikten av en flexibel organisation och organisationskultur da vi anser att hon
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genom att leda via idéer och ma endast skapar ramar och darmed Oppnar dorrar for
flexibilitet och kreativitet.

3.2.2 Den pedagogiska ledaren som signifikant aktor

| Bruzelius och Skarvads (1995) modell skapar, sprider och paverkar de signifikanta
aktorerna delar av organisationskulturen. Enligt Abrahamsson et al. (2000) och Schein
(1985) & grundaren/grundarna samt ledaren/ledarna viktiga sddana aktorer. Ellstrom
(1992) ser som tidigare namnts ldrande som ett resultat av handlande och som
signifikant aktor ges den pedagogiska ledaren saledes mgjlighet att bidra till en kultur
som uppmuntrar till handlande och darmed framjar larande. Enligt Jacobsen och
Thorsvik (1998) paverkar den pedagogiska ledaren i rollen som signifikant aktor den
kultur som pa samma gang har stort inflytande pa henne och hennes roll i
organisationen. Vi tror att detta inflytande bl a. grundar sig pa tidigare signifikanta
aktorers del i kulturen i form av t ex. kvarlevande idealmal, idéer, varderingar och
normer. Mellan den pedagogiska ledaren som signifikant aktor och
organisationskulturen rader foljaktligen ett omsesidigt paverkansforhadllande. Vad géller
detta paverkansforhdllande finner vi det problematiskt att separera de bada begreppen
for att reda ut var detta paverkansforhdlande tar sin borjan.

Their (1995) skriver att pedagogiska ledares rolluppfattning paverkar deras ledarskap
(se avsnitt 2.2.1). Vi tolkar det som att det for att en ledare ska kunna vara en
pedagogisk ledare & onskvart eller rent av nddvandigt att hon har en bild av sig gélv
som s&dan da hon kommer att handlai enighet med sin inre bild av ledare generellt och
av sig galv som ledare. Den uppfattning hon har av medarbetarnas bild av henne som
ledare paverkar ocksa hennes sétt att leda. Saledes tror vi att ledaren for att kunna leda
pedagogiskt bor vara medveten om sin rolluppfattning. Their (1995) tar ocksa upp
vikten av den pedagogiska ledarens ménnisko- och kunskapssyn. Vi & av uppfattningen
att for att en ledare ska kunna vara en pedagogisk ledare i den mening Their (1995) och
Maltén (2000) avser maste hennes mannisko- och kunskapssyn genomsyras av en tro
manniskan och hennes vilja och formaga att |ara och utvecklas. Vi drar héar en parallell
till McNiffs (2000) resonemang om "the good society”. | detta goda samhélle rader
samma véarderingar som de den pedagogiska ledaren enligt oss bor ha. Da detta
samhélle av McNiff (2000) liknas vid en organisation som framjar l&rande och detta
samhélle har samma varderingar som vi anser att den pedagogiska ledaren bor ha menar
vi att aven hon genom sin grundsyn gynnar larande.

Their (1995) skriver om vikten av att utvecklingen i organisationen bor ga via
medarbetarna. For att utvecklingen ska kunna ga denna véag tror vi att det & viktigt att
den relationsinriktade ledarskapsdimensionen & va utvecklad hos den pedagogiska
ledaren da de egenskaper som ryms inom denna dimension krévs for det sociala samspel
som vid samarbete oundvikligen tar plats. Nixon (1994) menar att den pedagogiska
ledaren entusiasmerar och leder tillsammans med sina medarbetare och Their (1995)
och Marquardt (2000) skriver om den pedagogiska ledarens egenskap att uppmuntra till
delaktighet och kreativitet och hennes formaga att vanda misstag till nagot att |ara
genom. Detta sétt att resonera torde enligt oss uppmuntra medarbetarna till att vaga
forsoka, och i detta steg att vaga misslyckas anser vi att grunden till att végalaraligger.
Vi ser det som att om man inte vagar lamna fast mark har man ingen méjlighet att
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utvecklas och lara. Moxnes (1984) och Osteraker (1999) skriver bada om motivation
som en framjande faktor vad gdler larande och vi anser att den diskussion som
resulterar i en kansla av delaktighet har en motiverande inverkan pa medarbetarna och
sdledes okar forutsattningarna for individen, och i forlangningen organisationen, att lara.

Vi ser det som att den pedagogiska ledaren genom att uppmuntratill delaktighet framjar
medarbetarnas inre hdlsa (se avsnitt 2.2.1) och vi haller med Their (1995) om att det ar
viktigt att den inre hélsan & god for att medarbetarna ska kunnaléra pa en optimal niva
Vi tror att den kultur som genomsyras av pedagogiskt ledarskap ger goda chanser for
savd individ som grupp att uppleva inre harmoni. Liksom Their (1995) anser vi att
delaktighet &r en viktig del av det pedagogiska ledarskapet, men vi & ocksa Gvertygade
om att denna delaktighet inte bara ska vara ndgot som ser bra ut utan nagot som ledaren
kommer ihag att tapaalvar. Vi menar att det ar béttre att inte bli tillfrégad alls an att bli
tillfragad men sedan inte tagen pa alvar da detta kan resultera i negativt larande for
medarbetarna da de |&r sig att deras idéer och asikter inte &r viktiga.

Organisatoriskt larande kan ske pa olika nivaer, vilka Argyris och Schon (1978) kallar
single loop-, double loop- och deutero-l&rande (se avsnitt 2.3.3). Vi tror att den
pedagogiska ledaren spelar stor roll for pa vilken niva det organisatoriska larandet ager
rum. Om den pedagogiska ledaren i sin roll som signifikant akttr i organisationen
lyckas formedla organisationens kultur sasom att den premierar nytdnkande och
reflektion anser vi att hon framjar double loop- och deutero-l&rande.

3.2.3 Dominerandeidéer och varderingar samt normer och regler

| en organisationskultur finns det som Bruzelius och Skarvad (1995) bendmner
dominerande idéer och véarderingar, vilka styr och vagleder medlemmarnas handlande.
Dessa idéer och véarderingar kan vara bade uttalade och outtalade. Argyris och Schén
(1978) kallar dessaidéer och véarderingar for ” espoused theories’ respektive ” theoriesin
use’ och enligt Probst och Biichel (1997) stammer organisationens ” espoused theories’
respektive "theories in use’ inte altid dverens. Vi menar att det borde vara besvérligt
for medarbetarna att veta vilka klara uttalade idéer och vérderingar som réder i
organisationen men att sedan mérka att de varderingar som egentligen ligger till grund
for medlemmarnas agerande i realiteten & nagra andra. Detta anser vi kunna vara en
stressande faktor som stor medarbetarnas inre hdlsa och darmed har en negativ inverkan
palérandet.

Vi tror att den pedagogiska ledaren kan framja medarbetarnas inre hdlsa genom att vara
tydlig i formedlandet av de idéer och varderingar som rader i organisationen. De
outtalade vérderingarna véxer successivt fram ur interaktionen medarbete emellan
(Probst & Blichel, 1997) och medarbetarna & i manga fall omedvetna dessa (Schein,
1985). Vi tror att ju tydligare ledaren &r i formedlandet av organisationens idéer och
varderingar desto storre & chansen att medlemmarna géva reflekterar 6ver vilka idéer
och vérderingar som verkligen réder. Enligt Argyris och Schon (1978) sker
organisatoriskt larande nar organisationens medlemmar férandrar organisationens
"theory in use” och organisatoriskt l&rande handlar enligt Probst och Blichel (1997) om
ett kollektivt tankande och utvecklande av en for organisationen gemensam
referensram. En organisationskultur som préaglas av ett pedagogiskt ledarskap borde
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enligt oss framja det organisatoriska larandet genom att minska skillnaderna mellan
organisationens faktiska idéer och varderingar och dei realiteten styrande. Att starta den
process genom Vilken organisationens ” theory in use” och ” espoused theory” narmar sig
varandra ser vi som en viktig uppgift for den pedagogiska ledaren.

Bruzelius och Skarvad (1995) anger normer och regler som ytterligare en
organisationskulturskomponent. Vi ser denna komponent vara beroende av de inom
organisationen dominerande idéerna och varderingarna. Enligt oss skapas
organisationens normer och regler ur de dominerande idéerna och varderingarna som
rader inom organisationen. Finns det inga styrande idéer och vérderingar sa finns det
inget for normer att skapas kring.

3.2.4 Informella kommunikationskanaler

De informella kommunikationskanalerna &r den sista organisationskulturskomponenten
i Bruzelius och Skérvads (1995) modell. Nar vi tanker oss en organisation ledd av en
pedagogisk ledare ser vi dessa informella kanaler inneha en nagon splittrad roll. Med
tanke pa att den pedagogiska ledaren manar om diskussioner i syfte att klargora
organisationens mal och filosofi borde den direkta kommunikationen fungera béttre an i
en organisationskultur d&r medarbetarna inte uppmuntras till delaktighet. A andra sidan
fyller dessa informella kommunikationskanaler kanske likva en viktig funktion da
riktlinjerna inte &r fullt sd tydligai en organisation ledd av en pedagogisk ledare som i
en kultur ledd av t ex. en auktoritdr ledare. | en organisation ledd av en pedagogisk
ledare tror vi att de informella kommunikationskanal erna utnyttjas till diskussioner om t
ex just riktlinjer. For medarbetarna borde dessa informella kanaler i sa fal vara av
betydelse for larandet. Om malen & klara men riktlinjerna luddiga tror vi att
medarbetarna kommer att anvanda sig av dessa informella kanaler for att diskutera hur
vagen fram till mdl ska se ut. Genom diskussioner kommer deras kunskaper och
tankegangar att ifrégasittas och eventuellt forandras. Bang (1994) skriver att olikheter
kravs for att utveckling ska kunna ske och Nixon (1994) anser att kreativ energi,
intelligens och initiativformaga hos medarbetarna frigors genom olikheter. Detta Sétt att
tanka anser vi stammaval dverens med Argyris och Schons (1978) teori om single loop-
, double loop- och deutero- lérande. FoOr att double loop- och deutero- 1&rande, som vi
anser vara det larande som for organisationen framat, ska kunna ske tror vi att
olikténkande medarbetare emellan underléttar. Vi menar att det ur oliktdnkande f6ds
dialoger och diskussioner som resulterar i ifrégasdttande av befintliga system och
kunskaper. Detta ifragasittande & det som i basta fall leder till omvéarderande och nya
kunskaper. Vi anser dock att en organisationskultur inte enbart bdr genomsyras av
olikheter utan att aven samstammighet krévs, bl a. for att skapa hallbarhet och stabilitet
i organisationen. Vi hdller med Probst och Biichel (1997) om motsagelsefullheten i
detta, dvs. i att astadkomma en organisationskultur som uppmuntrar olikténkande pa
samma gang som den efterstravar konsensus. Att underlétta skapandet och
uppratthdllandet av en organisationskultur som klarar denna jamvikt ser vi som en
viktig uppgift for den pedagogiska ledaren.
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3.2.5 Organisationskulturenstre huvuduppgifter

Enligt Bang (1994) har organisationskulturen tre huvuduppgifter vilka & att vagleda
medarbetarna i deras handlande, verka angestreducerande samt ha en integrerande
effekt pa organisationen och dess medlemmar. Dessa & ala positiva aspekter av
kulturen. Men pa samma sétt som kulturen binder samman dem som stéller upp pa den,
stoter den bort dem som inte till fullo haller med (Bruzelius & Skarvad, 1995). Vi tror
emellertid att radslan for att bli utstott och ensam kan leda ménniskor till att reagera pa
den sociala paverkan pa det sitt som Bang (1994) kallar foglighet (se avsnitt 2.1.2).
Mahanda har medarbetarna da en gemensam kultur som enligt Hofstede (1991) fungerar
enande men samtidigt ser vi en risk att individerna a desto mer splittrade inombords.
Detta far oss att reflektera Over den angestreducerande verkan som
organisationskulturen enligt Bang (1994) ska ha. Vi tror att organisationskulturen kan
fungera angestreducerande for dem hos vilka kulturen & internaliserad och dér
medarbetaren kan identifiera sig med denna. A andra sidan tror vi att de som inte &
eniga med organisationskulturens véarderingar och normer knappast kommer uppleva
kulturen som angestreducerande utan snarare som angestskapande. Dessutom ser vi en
risk i att de som inte internaliserar kulturen eller kan identifiera sig med densamma
utsétts for ytterligare en angestskapande faktor. Da de kanske inte alla ganger agerar i
enlighet med de normer och regler som fungerar vagledande for medlemmarna inom
organisationen riskerar de att utsdttas for det som Bruzelius och Skérvad (1995)
benamner organisatorisk och social kontroll (se avsnitt 2.1.1).

Lakomski (2001) skriver att inte bara gemensamma upplevelser utan ocksa tidigare
gjorda individuella sadana ligger till grund for en organisations kultur. Som ovan
namndes finns det enligt Bang (1994) olika sétt pa vilka man kan férhalla sig till social
paverkan. Vi tolkar detta som att olika individer kommer reagera olika och férhdla sig
pa skilda sétt till kulturen och enligt oss bor detta rimligen innebéra att det inom i stort
sett varje organisation finns medlemmar som forhaller sig till den rédande kulturen pa
olika sétt och beroende pa detta kommer organisationskulturen inte ha samma inverkan
pa och betydelse for alla organisationens medlemmar. Vi tror att det sitt pa vilket
medarbetaren forhaller sig till organisationskulturen paverkar hennes motivation att lara.
Enligt Maccoby (1989) ligger grunden till motivation hos individen gav men &ven
omgivningen spelar en viktig roll. Fér den som stéller upp pa kulturen torde det sdledes
vara léttare att se en meningsfullhet i det hon gor, vilket enligt Their (1995) framjar
larande. Detta anser vi innebédra att man knappast kan dra slutsatsen att en viss kultur ar
gynnsam for alla dess medarbetare ur ett |arandeperspektiv.

3.3 Sammanfattning av analys och diskussion

Det réder ett dialektiskt paverkansférhdllande mellan organisationskultur och
pedagogi skt ledarskap men var detta forhallande tar sin borjan anser vi vara oklart. Om
inte kulturen accepterar och uppskattar de grundldggande vérderingar som en
pedagogisk ledare har anser vi att det blir det svart for henne att ledai enlighet med sina
pedagogiska intentioner. Saledes har organisationskulturen en stor makt éver huruvida
pedagogiskt ledarskap ska kunna bli en redlitet eller g. A andra sidan ska man inte
glomma att ledaren & den som har bast forutsattningar att paverka kulturen.
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En organisationskultur som genomsyras av pedagogiskt ledarskap kdnnetecknas av bl a.
flexibilitet, delaktighet, kreativitet, socialt samspel, Oppenhet, tydlighet samt god
kommunikation. N&r vi tittar pa den relation som denna kultur har till 1&rande ser vi
foljande:

« enflexibel organisationskultur kréver larande

* enkultur som uppmuntrar del aktighet och kreativt tankande framjar |arande

e en kultur som premierar socialt samspelt ger en god grund for lérande

* enkultur som genomsyras av dppenhet ger forutsattningar for larande

e en kultur som lagger stor vikt vid tydlighet och god kommunikation forbéttrar
forutsattningarna for larande

Organisationskulturen har stor betydelse for sava individuellt som organisatoriskt
larande. N&r manniskor verkar tillsasmmans i en organisation ledd av en pedagogisk
ledare skapas en kultur som forhoppningsvis innefattar den brygga i form av
kommunikation, 6ppenhet och integration som Probst och Biichel (1997) beskriver och
som leder individuellt lérande 6ver till organisatoriskt. Genom organisatoriskt larande
skapas ett mervarde som lagras i organisationens kunskapsreserver. Da den pedagogiska
ledaren uppmuntrar till en organisationskultur som poangterar just kommunikation,
Oppenhet och integration borde chanserna for organisatoriskt larande att komma till
stand oka avsevart till féljd av denna kultur.

Vi anser att en pedagogisk ledare genom att bidratill en kultur som genom att premiera
delaktighet och kreativt tdnkande inspirerar sina medarbetare till reflektion och kritiskt
ifrégasattande. Pa sa sétt framjar kulturen organisatoriskt larande i form av double loop-
och deutero- larande. Vi instammer med Maltén (2000) om att alla de tre olika nivaerna
pa vilka organisatoriskt larande kan ske & nodvandiga men vi ser énda double loop-
larande och deutero- larandet som mest utvecklande for organisationen. Aven om
single-loop larandet behdvs, framforallt for att behdlla stabiliteten i organisationen
(Argyris & Schon, 1978), sa ser vi det som att det ar double loop- och deutero- larandet
som for organisationen framat. Vi drar slutsatsen att en organisationskultur som
genomsyras av pedagogiskt ledarskap framjar organisatoriskt larande pa framst double
loop- och deutero- niva.
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4. Avslutande reflektioner

| detta kapitel presenterar vi vara avslutande reflektioner samt ger forslag till vidare
forskning.

Detta arbete har fokuserat pa vilken inverkan organisationskultur har pa organisatoriskt
larande. Vi & dock dvertygade om att dven det organisatoriska larandet har inverkan pa
organisationskulturen. Vi anser sdledes att det i modellen pa sidan 20 kan tankas en
likadan pil mellan organisationskultur och organisatoriskt larande som den mellan
organisationskultur och pedagogiskt ledarskap redan existerande. Vi har emellertid
endast analyserat det sistnamnda forhallandet da vi ansdg att en forstaelse for detta
kravdes for att kunna analysera organisationskulturens betydelse for organisatoriskt
lérande.

Efter att ha studerat den litteratur om pedagogiskt ledarskap som presenterades i avsnitt
2.2 gjorde vi reflektionen att denna typ av ledarskap framstédlls som nagot av en utopi.
Vi fragar oss om det verkligen & mgjligt att till fullo vara en pedagogisk ledare sasom
Maltén (2000) och Their (1995) framstéller henne? Och & hon verkligen den optimala
ledaren i alla organisationer och situationer?

Exempel pa vidare forskningsomraden &r:

e at i en organisation genomsyrad av pedagogiskt ledarskap genomféra en
empirisk undersokning om hur det organisatoriska l&randet ser ut

» att teoretiskt undersoka hur forhallandet organisationskultur och organisatoriskt
larande ser ut

e at genomfora en empirisk undersokning om forhdllandet organisationskultur
och ledarskap
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