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Studier och forskning kring organisatoriskt lérande har ofta
fokuserat pa forutsattningar for larande. Litteraturen har en
tydlig koppling till att verka for féréndring och betonar ofta
paett normativt sétt hur man skall skapa "den larande
organisationen”. Vad som kan begransa eller hindra larande
ar en aspekt som lamnasi skymundan, och om den tas upp sa
tilldelas den inte sarskilt stort utrymme.

Syftet med studien var att utifran olika perspektiv belysa
hinder for organisatoriskt larande.

Jag valde att gora en litteraturstudie for att undersoka
problemet. Den pedagogiska ansatsen tar sig i uttryck genom
en jamforelse av tre olika perspektiv som ger olika innebord
till problemet, och som i sin tur leder till tre olika sétt att
angripaoch férandra. Ett kritiskt forhdlIningssétt har praglat
litteratursdkningsprocessen, dar endast vetenskapligt
orienterad litteratur har legat som grund.

Detre perspektiven lyfter allafram hur individer styrs av
tankemodeller. Det handlingsteorier eller antaganden som
styr beteendet & djupt rotade och ddrmed "mindre medvetna’
eller omedvetna. Utifran ett social konstruktivistiskt synsétt
kunde dessa gemensamma tankegangar i de tre perspektiven
belysas utifran begreppen primér och sekundar socialisation,
samt hur kulturen fungerar som den plausibilitetsstruktur som
vidmakthdller individernas subjektiva verklighet. Kulturens
framsta syftei en icke-l&rande organisation blir att stréva
efter stabilitet och bevara "status quo”.

organisatoriskt |éarande, hinder, perspektiv
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1.Inledning

Pa senare tid har fokus pa larande i organisationer kommit att forskjutas fran individer
till fokus pa organisationen. Ett begrepp som vuxit sig alt starkare & larande
organisationer. Begreppet ar mangfacetterat och &r inte entydigt definierat. De olika
definitionerna uppvisar stora olikheter, men trots detta finns det &ven vissa
gemensamma tema: forvantningen att 6kad kunskap skall leda till mer effektivt
handlande, tyngdpunkt pa relationen mellan organisationen och omgivningen
(systemténkande), idén om samhdrighetskanslan som kollektiv eller genom likartat
tankande samt en aktiv tro pa organisationens férmaga till forandring. (Granberg, 1996
s.97f)

Soderstrom (1996) menar att man vid en ytlig betraktelse kan tycka att organisatoriskt
larande, eller |[&rande organisationer, egentligen bara & &nnu en "flashig" beteckning for
at forandra organisationer. Detta eftersom att det i nastan al modern litteratur om
forandring i organisationer betonas faktorer som omvérld, gemensam maluppfattning,
idéstyrning, nytt ledarskap, nytéankande, flexibilitet, kultur, delaktighet och
problemldsning. Vilket aktuellt begrepp man 8n anvander - business reengineering, total
quality management, lean production, decentralisering, flodesorientering eller
vardagsrationdisering - s handlar det om férandring och nytankande. Vidare menar
Soderstrom att férutom att vara en intressant metafor sa ar organisatoriskt larande enligt
litteraturen en analogi till individuellt larande. Rimligen bor altsa de foérutsattningar
som & knutna till begreppen inléarning och larande gélla dven hér. Det vore annars
poanglost att anvanda begreppet larande, da vore ord som forandringsarbete eller
organisationsutveckling lika bra. (Soderstrém, 1996 s.55f)

Har gar en skiljelinjei litteraturen och debatten om organisatoriskt |&rande. For vissa &r
analogin och okomplicerad, organisatoriskt larande innebar da helt enkelt att ett antal
personer gemensamt deltar i en férandring dér den sociala processen i sig blir det
viktiga. Det finns dock sdllan nagra djupare antaganden om hur det organisatoriska
larandet egentligen gar till. Oftast ser man detta resonemang i den mer normativt
inriktade litteraturen samt hos manga konsulter. For andra forutsétter det organisatoriska
larandet ett socialt, tekniskt eller organisatoriskt ssmmanhang och en reflekterad syn pa
hur larandet gar till och aven vad det leder till. (1bid)

Vad man kan urskilja i den stora floran av litteratur som finns att tillga pa omradet om
den larande organisationen &r att den till storsta delen fokuserar pa forutséttningar for
organisatoriskt larande. Val av perspektiv gallande omrédet & manga, och var och ett
for sig kan kénnas en aning ofullstdndiga. Granberg (1996) menar att teoribildningen
om larande organisationer & ofullstéandig och att den ofta pa ett normativt sétt betonar
forandringsprocessens och foretagskulturens betydelse i skapandet av gemensamma
mentala bilder dver onskvart handlande i organisationen. Ofta framstélls den larande
organisationen i termer av att féretagsledningen framjar och underléttar larandet, d v s
de skapar den "goda jordmanen", underforstétt sa att foretagsledningens ma for
verksamheten kan uppnds. Man utgar ofta fran en tanke om att harmoni och samsyn
rader mellan allanivaer och individer i organisationen. Granberg menar att den



organisatoriska kontexten & mycket mer komplex och motsagel sefull, i vissa avseenden
utgdr den en mycket god jordméan for larande medan den i andra fal & starkt
begransande. Vad som kan ses som mojlighet respektive hinder for larande & dessutom
en fraga om perspektiv: uppifran i organisationen eller nedifran, individuellt eller
kollektivt, mer almant eller mer specifikt. (Granberg, 1996 s.102ff)

Senare ars forskning om larande i och utveckling av organisationer har en tydlig
koppling till att verka for foradndring. Det finns en hel del indag som & av
handbokskaraktar, dar praktiska rad ges for att uppna den larande organisationen. Inte
sdllan framstdls "den l&rande organisationen” som en organisationsmodell som kan
implementeras (Granberg & Ohlsson 2000 s.117).

Vad som kan begransa eller t o m hindra larande och forandring & en aspekt som
lamnas i skymundan, och om den tas upp sa tilldelas den inte sarkilt stort utrymme. Jag
menar att en storre fokusering pa denna aspekt behovs, detta pga flera orsaker. For det
forsta: alla organisationer ser olika ut, bade till systemet och kulturen. Darmed kan det
te sig godtyckligt att plocka en strategi som ar aktuell och tro att man kan applicera den
pa vilken organisation som helst. For det andra: om man inte lyfter fram och belyser de
brister och motstand som finns i organisationen, hur skall man da na fram till den
l&rande organisationen? Jag tror att det & just denna aspekt som & mest skrammande
for manniskorna i en organisation. Det & svart att inse sina misstag och brister och
darfor & det lattare att fokusera pa det som fungerar bra och forsoka halla fast vid det. |
stéllet for att fokusera pa forandringsaspekten omedelbart bér man backa négra steg for
att kunna skapa forstaelse for problemen. Utan en forstaelse blir det problematiskt att
forklara, och darmed nastintill omgjligt att férandral

1.1 Problemomrade

For att belysa mitt val av problemomrade och forsta hur detta & forankrat i ett storre
pedagogiskt problem tankte jag anvanda mig av en liknelse. Om man utgar i fran att det
forekommer organisatoriskt larande sd kan man &ven duta sig till att det finns
organisationer som inte l&r. Precis som nar det handlar om barn; i varje skolklass finns
det ett antal barn som har inldrningssvarigheter. For att komma till rétta med barnets
svarigheter att lara maste man utréna fragan varfor? | dag diagnostiseras manga barn
som DAMP- barn, vilket ar |akarvetenskapens diagnos pa problemet och som styrs av
detta paradigms perspektiv. Om en sociolog i stéllet skulle beddéma var problemet ligger
sa skulle diagnosen med all skerhet se annorlunda ut. Han eller hon skulle formodligen
hévda att problemet & socialt betingat, och som f6ljd skulle da dtgarderna utga fran den
aspekten.

Det handlar om en frédga om perspektiv, ett sitt att belysa ett problem utifran.
Forskningen kring organisationer och organisatoriskt |&rande ar tvarvetenskapligt och
erbjuder darmed en upps 6 olika perspektiv. Vad som redan hér &r viktigt att poéngtera
ar att ett perspektiv inte ger en helhetsbild av ett problem, eftersom att det &r fargat av
forskarens "glasdogon” och belyser de delar som for denne &r viktiga och avgdrande. Det
finns en del oklarheter vad géller distinktionen mellan individ och organisation vad
avser organisatoriskt 1&rande. A ena sidan betonas individen som det subjekt som stér



for larandet, & andra sidan talas det om organisationen som subjekt och som i denna
beméarkelse 1ar. Som utgangspunkt for denna studie anser jag att det ar av stor vikt att
fora samman olika aspekter av problemet, jag kommer darfor inte att uppehalla mig vid
dessa distinktioner. | forhdlande till fatet torde det vara fruktbart att halla samman
perspektiven i stallet for att dra nagra skarpa granser mellan dem.

Jag har valt att belysa aspekten hinder i denna litteraturstudie. Innebérden av begreppet
blir beroende av det perspektiv man belyser problemet utifran, och inneborden blir i sin
tur den grund som gor det mgjligt att foérandra. Jag anser att mitt val av problem &r av
stor vikt bade i forskningssammanhang och i arbetslivssammanhang. |
forskningssammanhang kan denna studie utgdra en grund for empiriska studier pa
omrédet. Nér det galler studiens anvandbarhet i arbetdivet & saken ganska klar; genom
en Okad kunskap om faktorer och processer som kan tankas hindra eller hamma
organisatoriskt larande kan jag bredda mitt perspektiv, och darmed 6kar sannolikheten
att kunna géra en insats.

1.2 Syfte och fragestallning

Syftet med arbetet ar att utifran olika perspektiv belysa hinder for organisatoriskt
larande.

Min fragestallning blir sdledes; Hur belyser man hinder for organisatoriskt larande i
litteraturen utifran olika perspektiv? Ambitionen &r att lyfta fram intressanta synsatt och
perspektiv pa vad som kan hindra organisatoriskt larande samt hur dessa kan tjéna som
utgangspunkt for olika atgarder. Tyngdpunkten ligger pa hinder och innebdrden av
dessa.

Mitt kunskapsintresse kan sigas vara av praktisk karaktar. Det praktiska
kunskapsintresset strévar till forstaelse av méanniskor i en viss situation, en form av
kunskap som behdvs da man stravar till meningsfull kommunikation och d& man skall
fatta besut om praktiska atgarder (Leino & Leino, 1996). Intresset for studien har
successivt vuxit fram under min tid ute i arbetdivet. En okad vilja till att forsta de
bakomliggande faktorer och processer som orsakar hinder for larande har resulterat i
denna litteraturstudie.



2. Metod

Jag har valt att gora en litteraturstudie for att undersoka det valda problemet. Att
beskriva ett problem endast utifran en flora av litteratur kréaver ett kritiskt
forhallningssétt till urvalet av denna. Jag skall darfor nedan redogora grundligt for de
olika stegen i processen. Kapitlet behandlar aven bearbetningsmetod samt nagra
reflektioner kring det pedagogiska forhallningssittet i studien. Eftersom studien
fokuserar pa olika perspektiv pa hinder for organisatoriskt larande, kommer jag dven
nedan att féra ett resonemang kring begreppet perspektiv och dess innebdrd.

2.1 Det pedagogiska forhallningssattet

Jag tror inte att det rader nagra tveksamheter kring huruvida studien behandlar ett
pedagogiskt problem eller €, men det bor anda foras ett resonemang kring det
pedagogiska forhalIningsséttet anser jag. Jag har darfor tagit fasta pa nagra antaganden
kring den pedagogiska forskningen som &r vart att lyfta fram. Johannesson (1970 i
Lindberg & Berge 1988) talar om pedagogikens syfte och forskarens uppgift inom
omrédet. Han menar att pedagogikens framsta syfte ar att understka, analysera och
utvardera de betingelser och de processer som syftar till férandringar av beteenden hos
individen.

"Sudiet av beteendeforandringar blir i hdg grad studiet av
individens interaktion med andra manniskor och deras miljo
under mer eller mindre systematisk och malmedveten stravan
att uppna efterstravade och uppstallda mal." (Ibid s.172)

Vidare diskuterar Johannesson fragan kring forskningens bidrag till den praktiska
handlingsménniskan. De som arbetar med att forsoka astadkomma forandringar och
inriktaindivider mot vissa ma stéls oftainfér problem som de maste finna metoder for
att snabbt kunna l6sa. Har vander de sig till forskningen i férhoppning att fa rad och
effektiva metoder. Har menar forfattaren att forskarens framsta uppgift inte ér att soka
|6sa praktiska problem utan snarare "....analysera problemen for att finna ut de punkter,
dar de kan angripas pa ett fruktbart satt." (Ibid s.173) Har kan forskaren inte nja sig
med att utvéardera endast de narmast till hands liggande orsakerna, han maste i stéllet
driva en systematisk analys dér ett stort antal aternativ av olika majligheter vages mot
varandra.

"Forskaren blir darmed en teoretiker som maste faststélla
och analysera en mangd av olika orsakssammanhang och
alternativa antaganden, innan han kan rekommendera vissa
bestdmda handlingar.” (Ibid s.173)

For att knyta an detta till denna studie kan man séga att den &r ett forsok till att finna ut
de punkter och orsakssammanhang dér problem relaterade till organisatoriskt |&rande



kan angripas pa ett fruktbart satt. Det som efterstravas & en mer helhetstéckande bild av
var hindren kan tankas finnas, utifran olika synsatt. Har kommer vi till ytterligare ett
problem; & nagon modell béttre eller sdmre? Har anser jag att det & en fraga om
praktisk provning. Johannesson menar att den pedagogiska forskningen behover
personer som efter analys av problemsituationer provar effekter av olika modeller och
att man sedan utifran dessa mgjligtvis kan framstélla teorier som har relevans aven for
praktiskt handlande i problematiska situationer. Jag har inte for avsikt att sasmmanstélla
ndgon ny teori kring problemet. Det handlar snarare om att sammanstédlla en
grundstomme av perspektiv som for praktiker kan fungera som utgangspunkt vid
angripande av problemen. Som jag inledningsvis ndmnde s finns det en hel del
modeller och antaganden kring organisatoriskt |&rande som ganska okritiskt ser pa
mojligheterna att implementera teoretiska modeller i organisationen.

"Den ideala teorin skulle innebara mojligheter att kunna
forutsaga kritiska situationer och ange medel och metoder
for att dessa aldrig skulle bli akuta realiteter." (Ibid s.174)

Detta citat skulle kunna belysa den okritiska syn som ovan papekats, d v s en tro pa en
teori eller modell som pa nagot sétt & generell och funktionell i de flesta situationer. Jag
& medveten om att jag i min studie anvander mig av teorier som redan provats och ater
provats, men jag & anda av den asikten att ett perspektiv bara belyser en del av
problemet och borde darmed kunna jamféras och eventuellt kompletteras med andra
perspektiv. Ingen ansats kan ensam gora ansprék pa fullstandighet vad betréffar
forklaring och analys av ett problemomrade. Darfor far olika synsétt komplettera men
dven tévla med varandra, ndgot man kallar "dialektik i praktiken" (Soderstrom, 1983
s.20f)

2.2 Perspektiv och innebdérd

Studiens syfte fokuserar pa inneborden av olika perspektiv pa hinder, vilket darfor
kraver en ndrmare diskussion kring vad detta innebdr och for med sig. Begreppet
perspektiv. kommer av det latinska "perspi‘cere’, se i genom, och betyder i
samhdllsvetenskaplig forskning den infallsvinkel utifrén vilken man studerar ett
fenomen eller ett problem. Man skulle kunna saga att perspektivet utgor ett slags
forhallningssatt till ett problem (Soderstrom, 1996 s.16). Vad man som forskare kan
urskiljai organisationen som en ordning beror pa vilken anaysenhet man véjer, dar ett
viktigt stallningstagande & valet mellan individ- och systemniva (Soderstrom, 1982
s.20f).

Enligt Lindholm (1980) tillhdr begreppet perspektiv "definitivt det markvérdiga' och
har en del funktioner;

"Det avgransar vad som alls ar mgjligt att se. Det utgor en
ram for tolkning av det vi kommer att se, annorlunda
uttryckt: de formedlar innebord. Det i sin tur medfor att de
kan omskapa.” (Ibid s.148)



Han tar vidare upp ett antal fragor kring fenomenet perspektiv som ar vart att fundera
over. Om vi blir medvetna om perspektiv och deras vikt, finns det da en risk att vi
hamnar i relativisn? Ar det ena perspektivet lika mycket vart som det andra? Vad &r i sa
fall botemedlet? Detta &, menar Lindholm, att relatera diskussionen om perspektivval
till de syften vi har, vilket skulle kunna ses som en ny cirkel: den perspektivistiska.

Om nu ett perspektiv formedlar innebord, kan det vara intressant att éven titta nérmare
pa detta begrepp. Lindholm stéller sig fragan: hur uppkommer inneborder och vad
paverkar dem? Han menar att inneborder beror pa perspektiv och att de uppkommer da
en sadan fokusering av perspektivet skett att man pa upplevelseplanet kan definiera
dittills disparata och osammanhangande element som hérande samman, som delar i
samma helhet. (Ibid s.152f)

Han fortsétter med att framhé&va inneborders futuralitet, vilket i detta ssmmanhang ar en
viktig aspekt enligt min asikt. Inneborder har att gora med vara forstallningar om
framtiden och vart sitt att gora prognoser. Darmed kan de bidra till att utforma
framtiden. (ibid s.155f) Detta innebar da ocksa att ett och samma fenomen, sett ur tva
perspektiv, kan tillskrivas tva skilda inneborder som leder till tva skilda prognoser.
Dessa tva prognoser mynnar da foljaktligen ut i tva olika framtidsmodeller. Figuren
nedan kan illustrera tanken kring detta.

Perspeltiv Innebord | + Prognos * Fordindra/Omskapa

Figur 1: Perspektiv och innebdrd

Begreppet "hinder" far, da denna modell anvandes, en innebtrd genom en anays av
begreppsapparaten hos de olika teorierna. Pa sa sétt kan en jamforelse ske mellan olika
sétt att belysa ett fenomen.

2.3 Litteratursokningsstrategi

Ett forsta steg i litteratursokningsfasen blev fér mig en genomgang av olika bocker av
"Oversiktskaraktar”, d v s bocker som kunde ge en bild av hur forskningen ser ut pa
omrédet. Jag sokte efter litteratur med begreppen larande, organisationer,
organisatoriskt larande, organizational learning osv. Bocker av handbokskaraktar
galrade jag bort redan i denna fas, eftersom de flesta av dem inte var vetenskapligt
orienterade. Utifran de bocker jag lastei borjan kunde jag sedan se vilka teorier som var



dominerande pa omradet, och kunde &ven konstatera vilka som agnade storre utrymme
till vad som hindrar och hammar |arande.

Jag anser att validiteten i litteraturen ligger i just urvalsprocessen. Genom att sbka mig
till sekundérlitteratur i forsta skedet och darefter géra bedomningen av vilken litteratur
som "dominerar" inom olika paradigm, kan jag vara forhallandevis sdker pa att
ursprungskallan till denna sekundéarlitteratur & relevant for mitt syfte. Vad jag menar &
att bocker av dversiktskaraktér samt databaserna, hanvisar till den primérlitteratur som
anses vara viktiga bidrag till forskningen inom omréadet.

| sokningen av litteratur anvande jag mig av olika databaser, bl aLOVISA och ERIC.

2.4 Kallkritik

Som jag ovan namnde sa har jag redan i ett tidigt skede gallrat bort en hel del litteratur
som g har varit vetenskapligt orienterade. En annan viktig aspekt &r att jag i forsta hand
har anvant mig av primarkdlor. | enstaka fall, dar jag inte har féat tillgang till
ursprungskallan, har sekundarkallor fatt styra. Ett av perspektiven som beskrivs utgar
fran Peter Senges bok "Den femte disciplinen”. Har har jag anvant mig av en svensk
overséttning p g a att jag inte haft tillgang till orginalet. Eftersom denna dverséttning
skall varaen direktéverséttning av orginalet sa bor inte dettainnebara nagot problem.

En stor forskare pa omradet & Chris Argyris, han har aven i min studie fatt en storre
plats. For det forsta ar han en av de fa som har agnat ett erkannande &t det faktum att det
finns hinder och motstand for organisatoriskt larande. FOr det andra anvander sig manga
andra forskare av hans teorier i sina arbeten. Av dessa anledningar gjorde jag den
bedomningen att hans teorier &ven har skulle fa stérre utrymme.

Det kan vara svart att skilja mellan egentlig forskning, handbocker, serios debatt och
mera trendbetonade inlagg (Soderstrom, 1996). En stor del av litteraturen & dessutom,
som jag tidigare namnt, normativ och inriktad mot fragan hur man skapar en larande
organisation. En naturlig effekt av detta blir sdledes att urvalet av kéllor blir begrénsat.
Min stravan i denna studie &r att lyfta fram intressanta synsétt och perspektiv pa hinder
for organisatoriskt larande samt att efterstréva en helhetsbild av olika ansatser och
tankesétt.

2.5 Bearbetningsmetod

Min problemformulering & ett uttryck for den aspekt jag véljer att belysa i samband
med organisatoriskt larande. Det & sdledes detta som har fétt styra bearbetningen av det
insamlade materialet. Manga av de teorier jag har valt att fokusera pa har en hel del
andra intressanta komponenter som skulle ha kunnat diskuterats. Jag har dock valt att
agna min uppméarksamhet till hinder, och darfor & det denna aspekt som belyses hér.
Nér jag laste litteraturen s gjorde jag det med "mina glasdgon”, d v s jag plockade fram



"hinderaspekten” i de teorier som valdes. Dérefter kunde jag se hur de olika synsétten
skilde sig &, liknade varandra och mdjligtvis hur de kunde kompl ettera varandra.

Strukturen i uppsatsen kan liknas vid en tratt; jag gar fran det stora till det lilla. Detta
innebar att det till en borjan & en beskrivande karaktér pa framstdlningen. Denna
framstallning utgdr grunden for den senare mer preciserade delen, dar jag forsoker
plocka fram andemeningen i de olika perspektiven fér en jdmforande analys av de olika
synsatten.

| analysen av litteraturen har jag anvéant mig av Soderstroms modell 6ver det
organisatoriska larandet som process. Denna visar hur olika aspekter kan fungera som
komponenter som interagerar med varandra.

2.6 Disposition

Studien tar sin borjan i en teorigenomgang av tre olika perspektiv. Inledningsvisi detta
kapitel utreds begreppet "organisatoriskt larande™ och problematiken kring definitioner
av detta. Dérefter foljer en genomgang av de tre perspektiven; individperspektivet,
systemperspektivet och kulturperspektivet.

Analysen i studien utgar fran ett resonemang kring olika aspekter de olika synsétten tar
upp och relationerna mellan dessa. Till en borjan handlar det om en fokusering pa de
skillnader som finns att utlasa. Skillnaderna behandlas utifran Soderstroms modell om
det organisatoriska larandet som "en interaktiv process’, dar komponenterna aktorer,
system och kultur sétts i fokus. Jamforelsen ligger i hur de olika synsitten ser pa
relationerna mellan dessa tre komponenter.

Den andra delen av analysen behandlar de gemensamma tankegangar som finns och hur
dessa kan sta for ett perspektiv for sig. Har sker analysen med hjép av Berger och
Luckmanns kunskapssociologiska teori om verkligheten som en social konstruktion, ett
socialkonstruktivistiskt synsitt. Tanken & lyfta fram viktiga tankegangar som kan
beskrivaindividens forhallande till sin omgivning pa ett djupare plan.

Studien avslutas med en diskussion déar det pedagogiska forhallningsséttet praglar

resonemanget. Olika fragestallningar som véackts under processens gang diskuteras och
en tillbakablick i studien och processen som lett fram till denna avslutar studien.
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3.Teori

Eftersom debatten och forskningen kring organisatoriskt larande ar tvarvetenskapligt,
sa ar definitionerna av séalva begreppet foljaktligen mangfacetterade. Darfor kravs
inledningsvis en oversikt av de olika inneborder begreppet har. Detta ocksa for att
sedan kunna ndrma sig en forklaring av begreppet hinder. Kapitlet skall fungera somen
grund for min senare analys av perspektiven.

3.1 Begreppet organisatoriskt larande

Det finns en del kritik mot organisatoriskt larande som begrepp, tyngdpunkten ligger
oftast pa ett ifragasittande av huruvida man kan tala om att organisationer kan lara.
Eftersom denna studie belyser hindren for detta larande, sa har jag darmed dutit mig till
att organisationer kan lara. Det finns dock en hel del skilda forklaringar till vad detta
|&rande egentligen innebér.

"I litteraturen anvands begreppen larande organisation,
organisationddrande och organisatoriskt larande ofta
samtidigt, i bland med olika betydelser, ibland med nastan
samma innebord." (Soderstrom, 1996 s.12)

En ansats & att tala om begreppet ur ett kulturperspektiv:

"I en mer filosofisk mening kan aldrig en organisation lara
sig, pa samma sitt som en individ. Med organisatoriskt
larande avses har i stéllet hur det utvecklas gemensamma
insikter, kunskaper och andra mentala bilder.” (Mullern &
Ostergren, 1995 s.15)

En annan ansats & att utga fran att det & individerna i organisationen som lar &
organisationen:

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

Senge (1995) véljer ett mera 6vergripande perspektiv pa en definition:
"En larande organisation &r alltsd en organisation som
sténdigt utvidgar sina mgjligheter att galv skapa sin

framtid. For en sﬁdan organisation racker det inte med att
bara Overleva. Overlevnadsformagan ar naturligtvis en
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nodvandighet men det maste samtidigt finnas en formaga
att generera skaparkraft." (Senge, 1995 s.26)

De tre definitionerna skulle tillsammans kunna ses som en definition tillsammans. Den
forsta definitionen skulle bara férutsédtta att man skapade gemensamma mentala bilder,
men vad de sedan skulle syfta till tar man inte upp. Om man gar ett steg langre och ser
till den andra definitionen, sd handlar larandet om att organisationens kunskap och
varderingar skall forandras sa att de leder till en forbéttrad problemldsningsformaga.
Den tredje definitionen kan da tjana som en beskrivning av en l&rande organisation; en
organisation som skapar gemensamma mentala bilder och vérderingar som leder till en
forbattrad problemlGsningsformaga, for att standigt kunna utvidga sina méjligheter att
gdv skapasin framtid.

Man kan alltsa utlésa stora skillnader i séttet att se pa fenomenet och detta &r nagot som
Soderstrom (1996) agnat uppmarksamhet &. Han menar att litteraturen visar pa ett antal
tidstypiska kategorier av definitioner, dar tyngdpunkten i Dbetydelse varierar.
Definitionerna avspeglar till nagon del olika @mnesméssiga traditioner och visar
samtidigt pa hur mangfacetterat och omfattande amnesomrédet &r. De kategorier av
definitioner han talar om &r foljande;

(8 en konstruktiv anpassning till allt snabbare och mer komplexa féréndringar i
omvérlden,
(b) att skapa en organisatorisk miljé som framjar larande och utveckling av ny kunskap
hos individer och grupper,
(c) kulturella processer som avser en forandring av de forestallningar, normer och
relationer som styr manniskors handlande i organisationer,
(d) forandringar av organisatoriska strukturer som foljd av ny kunskap och/eller
forandring av forestallningar.

(Soderstrém,1996 s.15)

| stallet for att sluta sig till en altfor snév och exakt definition av begreppet far dessa
ovannamnda kategorier i stélet belysa den mangfald av definitioner som finns.
Begreppets innebdrd & beroende av perspektiv och darmed kan samtliga kategorier av
betydelser rymmas i begreppet. For att ytterligare belysa perspektivets betydelse och
innebord kommer jag nedan att némna nagra utmérkande punkter i tva perspektiv man
vanligtvis delar in de olika teorierna pa omradet i; systemperspektivet och
kulturperspektivet.

3.1.1 Systemperspektivet

Utmérkande fér systemtankandet & antaganden att aktiviteter inom systemet inverkar
pa varandra och att handlingar och handelser inte kan forstas utanfor sitt systemiska
sammanhang. Om man vill urskilja faktorer som hammar eller framjar larandet maste vi
forstd dessa faktorer i det specifika sammanhang dar lérandet tar sig i uttryck i
individers tankande och handlande. | systemet finns regleringsfunktioner som
upprétthaller balans, jamvikt i systemet. Systemet & ocksa Oppet gentemot
omgivningen, vilket innebar att handelser i systemets omgivning inverkar pa aktiviteter
I systemet. (Granberg & Ohlsson, 2000 s.114f)
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Enligt Senge (2000) &r systemtankandet en disciplin for att se helheter. Den hjalper oss
att se sambanden mellan olika foreteelser i stéllet for att se dem som skilda ting, att se
monster och forandringsprocesser i stéllet for stillbilder. Har innebar det ocksa ett Ssétt
att tdnka sig manniskan som en del av systemet, inte som en hjdpl6s bricka i ett spel
utan en aktiv deltagare som galv & med och skapar sin verklighet. Senge anvander ett
viktigt begrepp som bor forstds om man ska forsta systemtankandet, begreppet
"feedback”. Med detta menas att olika dtgéarder kan forstarka eller balansera varandra.
Grunden i systemtankandet innebdr ett nytt séit att tanka, enligt Senge. Det handlar om
alt se sambanden snarare an raka forlopp av orsak och verkan. Det handlar &ven om att
se forandringsprocesser snarare an bara avgransade delar. (Senge, 2000 s.72ff)

3.1.2 Kulturperspektivet

Nér det gdller larande organisationer har begreppet kultur, framst foretagskultur,
kommit att bli dominerande som sammanfattande uttryck for hur larandet |
organisationen kan utvecklas. En va utvecklad foretagskultur framstalls som bade
forutsdttning och jordman for den larande organisationen. Ett sarskilt begrepp har
tillkommit - larandekultur - som beskrivs som den kontext dér det organisatoriska
larandet uppstar. Begreppet anvands for att beskriva hur forestéllningar formas och
sprids i olika slag av organisationer, d v s hur meningsskapandet ser ut i och mellan
organisationer. Larandekultur kopplas till de institutionella betingelser som finns i det
aktuella organisatoriska faltet och som paverkar det organisatoriska larandet. Det finns
samband mellan begreppen foretagskultur och larandekultur.

Bang (1994) menar att det gemensamma for nutida definitioner av foretagskultur ar att
de ror tva dimensioner: kultur som system med gemensamma idéer, véarderingar,
uppfattningar och betydelser - d v s kultur som kognitiva system - respektive kultur som
observerbara objekt och handelser i en grupp, dess samverkansmonster eller verforda
handlingsmonster.

3.2 Forsvar som hinder - ett individperspektiv

Ett av de stora namnen inom omradet & Chris Argyris. Han & ocksa en av de fa som
har tilldelat ett stérre utrymme & hinder for organisatoriskt larande. Han angriper
problemet utifran ett perspektiv som innebar fokus paindividen i organisationen. | hans
termer handlar det om forsvarsrutiner som bildar ett monster i organisationen. Det &
manga olika "pusselbitar" som tillsammans ger upphov till och forstarker detta monster.
Jag skall redogdra for dessa nedan, men till att borja med kan det vara vart att titta pa
Argyris definition av organisatoriskt |arande;

"Learning is defined as occurring under two conditions.
First learning occurs when an organisation achieves what it
intended; that is, there is a match between its design for
action and the actuality or outcome. Second, learning occurs
when a mismatch between intentions and outcomes is
identified and it is corrected; that is, a mismatch is turned
into a match."” (Argyris, 1982 i Goodman & ass. s.48f)
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Enligt Argyris & det individerna, som agerar som agenter for organisationen, som
producerar det beteende som leder till larande. Utifran detta kan man da forsta
perspektivet pa icke-larande, d v s det borjar hos individerna. Det som paverkar hur
individerna och gruppen |0ser problem &r de forestdlningar som individen bér med sig
ini organisationen. (Ibid s.49f)

Fokus ligger pa fel som & svarare att upptacka, fel som utformas av manniskorna
sidva. Manniskor &r vanligtvis inte motiverade att producera nagot som de inte onskar
eller vill. Likval, genom att producera och utforma dessa fel, skapar de detta dilemma.
Dessafel ar hjartat av ineffektivitet. Andd utvecklar vi institutioner pa ett sddant sétt att
utformade fel blir ndédvandiga for dess overlevnad. H&r menar Argyris att vi har en
paradox. Det som hindrar effektivitet leder till Gverlevnad som & altmer grundad pa
sétstruket larande, déatstruken kompetens och slétstruken réttvisa. Att skapa dessa fel
skadar ledningens anseende. Darfor tacker man ofta Over dessa skapade fel, och man
tacker &ven dver gdva Overtackningen. Nar manniskor lara sig att técka ver i syfte att
hjalpa organisationen och dess 6verlevnad och att inte gora medarbetare upprorda, sa
kommer de sa smaningom att se dessa handlingar som nodvandiga, praktiska,
realistiska, och d&ven omsorgsfulla. Nar detta val hander sutar de att ifragasatta grunden
for dessafel; de dlutar till och med att 6verhuvudtaget ténka pa dem eller |eta efter dem.
(Argyris, 1990)

3.2.1 Skicklig inkompetens

Individerna & inte medvetna om att de skapar fel eftersom att det sker spontant, pa
millisekunder. Deras handlingar & skickliga och de tar dem for givna. Skickliga
handlingar & automatiska, spontana och tagna for givet och & darmed mycket svara att
avbryta. Detta & darmed orsaken till att handlingarna upprepas. Grunden for felen ar
inte okunskap eller ignorans, de orsakas av en skicklig implementering av Model 1
Theory-in-use. Detta kallar Argyris for skilled incompetence, d v s skicklig
inkompetens. Om inkompetensen beror pa skickligt agerande, da borjar man ocksa
forsta varfor manniskor ofta & omedvetna om nér de agerar motverkande sitt syfte.
Inkompetensen orsakas av det faktum att beteendet ar "skickligt". Nar vi & skickliga pa
nagot, A agerar vi automatiskt och spontant, vi tar vara handlingar for givna. Vi agnar
inte mycket uppmarksamhet till vara handlingar eftersom vi utfor dem pa millisekunder.
Priset vi far betala for att agera skickligt & omedvetenhet. Vi riskerar att foérlora var
skicklighet om vi borjar &gna uppmérksamhet till handlingarna. (1bid s.12ff)

3.2.2 Sociala dygder och inlarningen av en forsvarsproducerande
handlingsteori

| Argyris terminologi sa handlar hindren for organisatoriskt larande i grund och botten
om manniskors handlingsteorier som lars in tidigt i livet. Innan vi gér in pa hur dessa
bildar rutiner och monster, sa bor vi se hur de lars in och anvands. Argyris menar att
manniskor har program i sina huvuden for hur de skall ha kontroll, sarskilt nér de moter
pinsamheter eller hot, som &r tva tillstand som kan fa dem ur kontroll. Programmen
existerar i huvudet pa tva skilda sitt. Det forsta - Espoused theory - bestér av en
sammansattning av varderingar som manniskor har om hur de ska styra sina liv. Det
andra - Theory-in-use - bestér av de faktiska regler de anvander for att styra sina
varderingar. Det har visat sig att méanniskors theory-in-use inte varierar sarskilt mellan
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Adrar, kon, yrke, akademisk bakgrund eller vastand. De faktiska beteenden som
manniskor producerar nér de implementerar sina teorier skiljer sig avsevart, men inte
géavateoridesignen.

Model 1 instruerar individer att strava efter kontroll, att vinna, och att inte gora
manniskor upprérda. Den rekommenderar handlingsstrategier som i férsta hand &
sdjande och som kan géra att man inte tappar ansiktet (och skyddar andra fran att tappa
ansiktet). Model 1 & designad att producera defensiva konsekvenser och kréaver darmed
ett defensivt resonemang. Den & ocksa gjord for att bibehalla individer omedvetna om
deras syftesmotverkande handlingar och darmed férstarks Model 1 och de sociala
dygdernavi lér osstidigt i livet. (Ibid s.19ff)

"Individuals are walking social structures who cannot
undergo double-loop learning without reflecting on their
actions...Such reflection requires examining the validity of
the reasoning processes they use” (Argyris, 1982 i
Goodman & ass. s.84f)

Manniskor |&r sig Model 1 med stod av det socidla samhdlle de lever i. Stodet kommer
fran de sociadla dygderna som & av stor betydelse nar det géller att handskas med
pinsamheter och hot. Enligt Argyris anvéander sig nastan ala individer (som han har
studerat) av theories-in-use som motverkar double-loop lérande, sarskilt nér problemen
ar hotande och pinsamma. Samma handlingsteorier gor aktdrerna omedvetna om de
motverkande aspekterna, nar de anvands skickligt. (Argyris,1996 s.76f)

Organisationer som bemannas avmanniskor som anvander Model 1 blir fulla av
forsvar, som i sin tur blir till rutiner eftersom Model 1 & en forsvarsproducerande
handlingsteori.

3.2.3 Organisatoriska forsvarsrutiner
| organisationer med forsvarsrutiner finns enligt Argyris nagra fundamentalaregler;

(1) Seforbi felen och agera som om de inte har uppstatt
(2) Gor sa att forbigadendet inte diskuteras
(3) Setill att det som inte diskuteras inte diskuteras

Forsvarsrutinerna leder till att individer, grupper, interngrupper och organisationer inte
letar efter eller réttar till de fel som & pinsamma och hotande. Detta tillstand gor det i
sin tur svart att ta upp kampen med forsvarsrutinerna i syfte att avbryta och minska
dem. | galva verket leder blotta tanken pa att ta upp kampen med dem till att
forsvarsrutinerna aktiveras och stérks. Detta forstéarker och férokar i sin tur de
forsvarsrutiner som redan existerar. Individerna i organisationen kanner hjalpldshet
infor att forandra de organisatoriska forsvarsrutinerna, detta p g a atminstone tva
orsaker; dels kénner de att en férandring ar hoppl s eftersom "botemedlet” upplevs som
nagot som kommer att gora "sjukdomen" véarre, och dels vill de inte bli sedda som att de
avsiktligt gor situationen véarre genom att éppna upp en "burk med maskar".
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"The result is something equivalent to an underground
economy - namely, a gray organization that is alive and
flourishing yet officially considered dead or nonexistent.
This, of course, makes it possible for the gray organization to
remain alive and to florish." (Argyris, 1990 s.43)

For att forklara hur méanniskor haller kvar vid sina forsvarsrutiner anvander Argyris ett
sarskilt begrepp - "fancy footwork" - vilket innebar handlingar som till&ter individer att
bli blinda for obverensstammelser i deras handlingar, eller att forneka att dessa
odverensstammelser ens existerar. Om de inte kan gora ndgot a dem, sa lagger de
skulden pa andra. Narmare bestamt innebér "fancy footwork" att man anvander allt sitt
defensiva resonerande och handlingar man har i sin makt, for att fortsétta sin blindhet
och distansering, utan att erkdnna sitt ansvar for att man agerar pa det viset. Detta
handlingsmonster kan verka ologiskt och of orstaeligt, men vid nérmare eftertanke sa &r
denna forklaring inte sa otankbar. For individer som verkligen bryr sig om
organisationen, och som kanner sig stolta dver att kdmpa for den och vill vara
involverade, & situationen vérst. For dem skapar denna dubbelmoral en massa inre
spanningar eftersom de accepterar situationen som den &r, och darmed skadar de sin
egen integritet. "Fancy footwork™ blir ett sétt att leva med denna skadegorelse utan att
kanna skuld eller skam.

Om alla medarbetare i en organisation anvander sig av "fancy footwork”, sa kommer
obverensstammel serna och blindheten for ens egen involvering i dem att bli en del av
innehdllet i den organisatoriska kulturen (Ibid s.60f). Forsvarsrutinerna sanktioneras i
och fér stéd av organisatoriska och sociala kulturer, darfor har individer ingen anledning
att bli medveten om dessa eller forsoka forandra dem. (Argyris, 1996 s.76f)

Fancy footwork fungerar inte bara sa att det skyddar forsvarsrutinerna, det lagger dven
till ett extra lager av organisatorisk sukdom - Argyris kallar detta for "malaise”.
Delarna av fancy footwork formar ett monster som &r l&tt att se och uppleva, men &
svart att fa grepp om for att reducera. Det som hander & att ménniskor kanner en
"gukdomskanda' av att uppleva det, men kanner hjalploshet infor att forandra det.
Dérfor kallar man detta tillstdnd "organizational malaise"*.

Symptomen for malaise &r; 1) man soker och finner fel pa organisationen, utan att ta
ansvar for att ha skapat bristerna eller for att ratta till dem. 2) Man betonar det negativa
och forstorar bristerna, samtidigt som det positiva i organisationen far en obetydlig
plats. Ju mer kraftfulla och skrackinjagande man kan fa bristerna att verka, desto lattare
ar det for individerna att bortférklara sin egen distansering och kénsla av hjél pldshet. 3)
Man sluter sig till varderingar som ala vet inte & mgjliga att implementera, men man
agerar som om de &r det. | organisationer som & genuint intresserade av méanniskorna,
hamnar individernai ett dilemma eftersom de sluter sig till varderingar som &r svéara att
implementera i ljuset av organisatoriska forsvarsrutiner och "fancy footwork".
Manniskorna agerar odverensstammande med de varderingar som de hyllar och sluter

L Malaise" & enligt Nordstedts Ordbok Gversatt till 1 illam8ende; obehag ; olust (kénslor);
misstamning; missnoje 2 svarigheter, problem, besvar

16



sig till, och genom att skuldbel&gga systemet och andra for detta sa kan de fortsétta att
ha kontroll dver detta agerande. (Ibid s.63f)

3.2.4 Resultatet: Organisatoriskt forsvarsménster

Enligt Argyris bestar alla organisationer i varierande mangder av skicklig inkompetens,
organisatoriska forsvarsrutiner, "fancy footwork" och de konsekvenser som fdljer av
dessa. De olika aspekterna som ovan behandlats formar ett monster som Argyris kallar
"the Organizational Defence Pattern” (ODP). ODP & en almént omfattande term for
alla manskliga organisationer, inklusive privata och offentliga organisationer,
universitet, skolor, familjer o sv. Dettamonster ar alltsa resultatet av individers sétt att
handskas med hot och pinsamheter. Organisationen i sig & enligt denna teori inte den
ursprungliga orsaken till ODP, det orsakas av de "theories-in-use" och de sociala
dygderna de flesta individer l&r sig tidigt i livet. Dessa skapar skicklig inkompetens,
som i sSin tur skapar organisatoriska forsvarsrutiner, "fancy footwork” och
organisatoriskt "malaise”. Dessa existerar sida vid sida och forstérker varandra, och nér
de vél existerar sa utgor de ett organisatoriskt férsvarsmonster (ODP):
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*Hlkillid _I_.. . —r"' T
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Orgassamiarialk Bravarsssinibey (ODF)

Figur 2: Organisatoriskt forsvarsmonster (efter Argyris, 1990 s.64)

Néasta fraga man kan stdlla sig & foljaktligen: Hur kommer det sig att inte ODP
"exploderar" ? Det finns manga olika orsaker till dettaenligt Argyris.

For det forsta; allafel involverar inte pinsamheter eller hot. Mycket arbete blir gjort bra
och ma uppnas. For det andra sa arbetar ledningen hart pa att reducera orsakerna till
pinsamheter och hot genom att skapa sunda organisationsstrukturer och policies.
Ledningen skapar ocksa program och visioner om fortréfflighet och framgang, som,
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teoretiskt sétt, kan anvéndas for att motverka hopplGsheten och synicismen i de
defensiva forsvarsrutinerna. For det tredje arbetar manniskor hart for att inte 6ppna
"pandoras ask"; de lar sig att bli skickliga pa att arbeta sig igenom "organisatoriska
minfalt”.

Detta utesluter inte att det finns explosioner, for det gor det, bade pa organisatorisk och
individuell niva. Paden individuella nivan drabbas oftast individer som &r hangivna och
starkt involverade i organisationen. De kanner ocksa personligt ansvar och kommer
darmed sa smaningom att bli trotta, utmattade och utbréanda. Monstret skadar manniskor
som bryr sig om organisationens valmaende och hélsa. Andra manniskor, de som har
isolerat sig, anvander monstret for att skydda sig siava genom att halla monstret
ansvarigt for sitt eget defensiva agerande. Av dem som bryr sig & det ndgra som
lamnar. De tar t ex nya arbeten eller fortidspension, de ldamnar for att skapa nya
organisationer eller blir enmansféretagare eller konsulter. Ironin i det hela & att
|6sningen &r temporar for individen, eftersom att dven sma organisationer utvecklar
ODP. Det &r en forlust fér den ursprungliga organisationen som oftast forlorar nagon av
sina basta medarbetare.

Pa den organisatoriska nivan kan en explosion yttra sig genom att organisationen inte
langre & effektiv och andamdlsenlig, delvis beroende pa stelheten som skapats av det
organisatoriska forsvarsmonstret.

Vidare menar Argyris att de konstruktiva handlingarna for att minimera organisatoriska
utbrott, som t ex framgangsprogram, i sig & mindre kraftfulla &n det organisatoriska
forsvarsmonstret (1bid s.65). En orsak till detta &r att monstret existerar och florerar utan
nagot formellt organisatoriskt stod. Det maste vara starkt for att Gverleva. En annan
orsak & att framgangsprogrammen & utformade for att forbigd kannetecken i det
organisatoriska forsvarsmonstret. Varje forbigaende & en handling av erkannande av
monstret och da samtidigt en handling i dess makt. Det & sa kraftfullt att det borde
forbigas. Varje forbigaende starker foljaktligen det organisatoriska forsvarsmonstret.

3.2.5 Det organisatoriska larandesystemet

| en av sina senare texter talar Argyris tillsasmmans med Donald Schon om "det
organisatoriska larandesystemet”. Detta utgdrs av strukturella och beteendemassiga
delar, som skapar de tillstand under vilka individer interagerar med organisatoriska
fragestéliningar, och som gor det mer eller mindre troligt att viktiga problem tas upp
eller undviks, att dilemman tas upp till ytan eller hdlles privata, och att kansiga
antaganden testas Oppet eller skyddas. Ett organisatoriskt larandesystem star i
Omsesidigt beroende med de "theories-in-use’ som individer tar med sig till sin
beteendevéarld. Individers theory-in-use hjaper till att skapa och uppréthalla
organisationens larandesystem; detta system bidrar i sin tur till foérstarkning eller
omstrukturering av individuella theory-in-use. (Argyris & Schon,1996 s.28ff)
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3.3 Hinder i systemstrukturen - ett systemperspektiv

Senge (1995) utgar fran en systemteoretisk ansats som i korthet innebar en insikt om att
forandringar sdval inom som utom systemet inte kan forstas eller hanteras utan att
beakta relationerna mellan systemets olika delar. Det spelar altsaingen roll hur mycket
var och en av organisationsmedlemmarna utvecklar sin kompetens inom ramen for sin
egen uppgift; for att organisationen ska kunna dra nytta av de erfarenheter som gérs och
de lardomar som dras maste kommunikationen mellan manniskorna fungera. Det maste
etableras en struktur i organisationen som mojliggér foranderlighet och innovation.

3.3.1 Inlarningshandikapp

Senge anvander ett intressant begrepp nér han talar om hinder for léarande, ndmligen
"inlarningshandikapp" (Ibid sid.29). Han menar att de flesta foretag & daliga pa att 1ara
och utvecklas och att det traditionella séttet att organisera, séttet att beskriva
arbetsuppgifter och vart vanliga sétt att téanka ger betydande inlarningshandikapp. Detta
gdler inte barai arbetdivet utan &ven i samhéllet i stérsta allménhet.

Inlarningshandikappen skapar odverstigliga svarigheter som & néastintill omgjliga att
kommatill ratta med, de tenderar ocksa att forvarras nar man bekampar dem. Det forsta
steget att komma tillrétta med dem &r att 1&ra sig kdnna igen dem, och hér beskriver
Senge sju handikapp som man har funnit i organisationer.

Det forsta handikappet handlar om hur individens identitet kopplas samman med
arbetet. Det handlar om ett "jag & mitt arbete”-sydrom som far hdmmande effekt pa det
organisatoriska larandet. De flesta manniskor finner trygghet i sitt arbete, i att ha en
uppgift. Ibland 6vergar denna trygghet till att uppfattas som individens egen identitet.
N&r man fragar manniskor vad de arbetar med sa svarar de flesta med att beskriva sina
dagliga uppgifter, inte hur dessa paverkar organisationen. De ser sig som om de gor sitt
jobb och har ansvar bara for sitt lilla omrade. Senge menar att nér manniskor i ett
foretag koncentrerar sig enbart pa sin egen arbetsuppgift sa har de ingen kansla for
helheten, det gemensamma resultatet.

Ett andra handikapp handlar om hur vi ménniskor & benagna att hitta ndgon eller nagot
att skylla pa nér saker och ting gar snett. "I vissa organisationer verkar det néarmast
vara ett bud - du skall alltid finna nagon utomstaende att lagga skulden pa." (Senge,
1995 sid 30) Vidare menar han att fenomenet "fienden finns utanfor” egentligen & en
produkt av "jag & mitt arbete”" och oférmagan att se helheten som ett system.

Det tredje handikappet som Senge talar om & "illusionen av handlingskraft”, vilket
innebdr att man ar Overdrivet aktiv. Mer specifikt handlar det om att man tar sig an
svara Situationer utan att vanta pa att nagon annan skall agera och man tar tag i
problemen innan de utvecklas till kriser. Denna aktivitet ses oftast som det enda séttet
att undvika reaktivitet, d v s att vantatills situationen blir sa ohdllbar att man tvingastill
handling. Senge menar att ndr man forsoker vara aktiv genom att kdmpa mot "fienden
utanfor”, saleder detta oftatill att man reagerar i stéllet for att agera.
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"For att verkligen agera aktivt behdver man gora klart for
sig hur man galv bidrar till de problem som man vill 16sa,
och starta med att gora nagot &t sina egna bidrag till
problemet.” (Ibid sid 32)

Det fjarde handikappet Senge tar upp handlar om vart sétt att fixera var uppmarksamhet
vid enstaka handel ser. Problemet &r att vi ser tillvaron som en serie oberoende handel ser
och antar att det finns en speciell orsak till varje héndelse. Han menar att diskussioner i
foretag ofta kretsar kring olika handelser som t e x fdrra manadens forsdjning,
nedskarningar i budgeten, avskedanden och befordringar, konkurrentens nya produkt
osv. Denna koncentration pa enskilda handelser ger ocksa forklaringar som bygger pa
enskilda héndelser. Denna typ av forklaringar kan till viss del vara riktiga, men de
hindrar oss att se vad som kanske pagatt under lang tid. Foljden blir da att vi heller inte
kan se de egentliga orsakernatill det som sker.

Denna fixering vid enstaka handelser & en del av vart arv; att snabbt reagera vid
plotsliga hot. Hoten ser dessvarre annorlunda ut i dag:

".idag ligger de huvudsakliga hoten mot vara
organisationer och hela vart samhélle inte i sddana plétsliga
handelser utan i ldngsamma och gradvisa forandringar."
(Senge, 1990 sv. dvers. Cato, 1995 s.32)

Genom att koncentrera var uppmarksamhet pa enskilda handelser kan vi bara férutsaga
nar dessa kan komma att intréffa och da agera darefter, men vi kan aldrig lara oss att
ténka kreativt.

Denna oforméaga att forsvara sig mot langsamt framvéxande hot har givit upphov till
ytterligare ett handikapp, Senge liknar detta vid "den kokta grodan”. Om man l&gger en
groda i kokande vatten forsoker den genast hoppa ur. Om man i stéllet |&agger den i en
gryta med rumstempererat vatten och inte skrdammer de kommer den att ligga kvar.
Efterhand man Okar temperaturen pa vattnet blir grodan allt dasigare och kan till slut
inte ta sig upp ur grytan, dettatrots att det inte finns nagra fysiska hinder. Grodan ligger
kvar och kokar, varfor? Darfor att grodans forméaga att upptacka faror bygger pa att de
sker plétsliga och inte |angsamma férandringar i omgivningen. (Ibid s.33f) Senge menar
att for att utveckla férmagan att dven se de langsamma, successiva processerna maste Vi
dra ned pa tempot och vara lyhorda for saval det subtila som det dramatiska. Annars
kommer vi inte att kunna undvika grodans 6de.

Ytterligare ett handikapp som organisationer kan lida av & "villfarelsen att vi |ar av
vara erfarenheter”, vilket innebar att vi inte langre kan se konsekvenserna av vara
handlingar. Senge talar som utgangspunkt hd&r om att den mest effektiva
inlarningsmetoden & att gora egna erfarenheter, att handla pa ett visst sétt och véardera
konsekvenserna, handla igen utifran de nya forutséttningarna o s v. Detta & dock ett av
problemen i en organisation, man far inte information om konsekvenserna av sina
beslut. Det finns hos allaen gransi tid och rum bortom vilken det & omdjligt att se vad
vara handlingar for med sig, da & det ocksa omdgjligt att lara sig av erfarenhet. (Ibid
s.34f)
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Ett vanligt sdtt for organisationer att komma tillrétta med konsekvenserna av olika
bedlut, & att dela upp sig i flera specialiserade avdelningar, man inréttar hierarkier.
Enligt Senge for detta med sig andra problem:

"Men sadana avdelningar utvecklas till sma pavedomen som
inte samverkar. Resultatet blir att analys av ett foretags allra
viktigaste problem, t ex de komplexa forhallanden som beror
flera olika funktioner, blir nast intill omdjligt.” (Ibid s.34)

Detta problem kan ses som ndra sammankopplat med "jag & mitt arbete”. Precis som
specialiserade avdelningar begransar mojligheten att se konsekvenserna av beslut som
tas, sA begransas aven dessa mojligheter for individer som bara ser sitt arbete inom
ramarna for det lilla omréde de ansvarar for och inte tanker pa hur deras handlingar
paverkar organisationen. Det sista handikappet Senge tar upp & "myten om
ledningsgruppen”. Han ifrégasétter om vi egentligen kan forutsita att lednings-
grupperna kommer till rétta med inl&rningshandikappen. De &r alltid beredda att ta upp
kampen med dem, en grupp som bestar av erfarna och kunniga chefer frén olika delar av
foretaget som &r experter pa sina respektive omraden.

"| stor utstrackning slésar man energi pa att slass om sina
revir. Man undviker sadant som kan fa nagon att tappa
ansiktet och man latsas att alla stér bakom den gemensamma
strategin....Nar en verklig diskussion uppstar handlar den
oftast om att finna en syndabock, den leder sdllan till att
gruppen lar sig nagot." (Ibid s.35)

Dessa tankar ar ndra Argyris syn pa hur méanniskor i en organisation tacklar problem,
faktum & att Senge relaterar till hans begrepp "skicklig inkompetens' i detta
sammanhang. Vad som & viktigt att poangtera & dock att Senges perspektiv pa
problemet innebar en storre fokusering pa systemet &@n pa individen. Han menar att i ett
system maste vi se langre an till bara individuella misstag eller otur for att forsta de
stora problemen. Vi maste forsta att de bakomliggande strukturerna skapar de enskilda
héndel serna och forutséttningarna for att vissatyper av skeenden skavaramgjliga.

3.3.2 Beteendet paverkas av systemstrukturen

Med systemstruktur menar Senge relationerna som paverkar beteendet pa sikt.
Relationerna &r inte de mellan manniskor utan mellan systemkomponenter sdsom t e x
ingenjorernas produktidéer, tekniskt kunnande och ledaregenskaper i ett industriforetag.
N& man anvander termen maste man komma ihag att det inte bara galler strukturer
utanfor méanniskan. | system skapade av manniskor ar strukturen svar att se eftersom vi
sadvaingar som en del, Senge menar att om vi bara uppmarksammar den sa har vi ofta
goda chanser att ocksa forandra den. Denna méjlighet inser vi dock vanligtvis inte att vi
har tillgang till eftersom vi inte ens ser strukturen, det kanns bara naturligt att agera pa
ett visst sétt. (Ibid s.51f)

Den mest fullstéandiga typen av forklaringar pa problem ar darfor enligt Senge den
strukturella forklaringen, eftersom den svarar pa fragan "vad orsakar beteendet?". | vart
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samhélle & denna typ av forklaring sdllsynt, det vanligaste séttet att beskriva
problemsituationer &ar i stéllet att forklara de som enskilda hédelser. Detta innebar da
forklaringar som t e x "vem gjorde vad mot vem?', vilket far foljden att dtgarderna blir
reaktiva. Ett annat sétt att beskriva ett problem & att se det som resultatet av et
beteendemdnster, d v s man féljer en utveckling, gor en beddmning och anpassar sina
agarder till den slutsats man dragit. Skillnaderna mellan de olika sétten att forklara
problem pa blir synlig i ljuset av galva dtgarderna. Nedanstdende figur visar
skillnaderna:

Enskilda hiindelser * Beteendemonster + Systemstruktur
reakiiva anpaggande forandrande

Figur 3: Olika forklaringsmodeller

De strukturella forklaringarna & viktiga eftersom de belyser orsakerna till ett beteende
sa att man kan forandra beteendemonstret. Enligt Senge styr strukturen beteendet och
om man férandrar strukturen blir beteendeménstret ett annat. (1bid s.59f)

3.4 Hinder i de gemensamma uppfattningarna - ett kulturperspektiv

Ett tredje perspektiv att belysa problemet utifrén & att forsta organisationskulturen.
Innan vi gar in pa hur man belyser hinder utifran detta synsétt kan det vara vart att titta
pa definitionerna av begreppet "organisationskultur'. Bang (1994) ger fdljande
definition:

"Organisationskultur ar den uppsattning gemensamma
normer, varderingar och verklighetsuppfattningar som
utvecklas i en organisation ndr medlemmarna samverkar
med varandra och omvérlden." (Bang 1994, s.23)

Denna definition & en sammanfattande definition som Bang har slutit sig till utifran
olika synsétt pa begreppet. Han menar att kulturbegreppet & svart att beskriva och
forsta eftersom det & en abstraktion, ndrmast en tankemodell som man anvander for att
analysera en komplicerad verklighet. Kultur & nagot immateriellt, ndgot abstrakt som ar
benamningen pa ett eller flera fenomen som de flesta av oss kanner till men som det ar
svart att ange exakt vad de bestar av. Sa gott som ala definitioner av
organisationskultur utgar dock fran kultur som ett kognitivt system, skillnaden ligger
framst i hur man konkretiserar vad kulturen bestar av.
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Kulturen betraktas inte bara som en faktor som paverkar organisationens medlemmar.
Det finns en 6msesidig paverkan mellan kulturen och dess medlemmar genom att
medlemmarna skapar, uppratthdller och andrar kulturen, samtidigt som kulturen bidrar
till att forma medlemmarna. Medlemmarnas beteende & bade en produkt av och en
kalla till kulturen. (Ibid s.100ff)

Bang har ssmmanfattat hur olika forskare ser pa kulturens funktioner och delat in dessa
I tre huvudfunktioner. Den forsta funktionen en organisationskultur har i organisationen
ar att den styr beteendet genom att erbjuda modeller for handling (Ibid s.90ff). Kulturen
blir den kognitiva karta som vi anvander for att orientera oss i forhdlande till
omgivningen och ger standarder och kriterier for handling. Detta innebar da aven att
kulturen far en kontrollerande och legitimerande funktion for medlemmarnas beteende.
Forutom att kulturen ger medlemmar mentala modeller for handling fungerar den ocksa
integrerande pa organisationsmedlemmarna, eller som Bang véljer att uttrycka det, som
"ett socialt lim". Kulturen bidrar till att ge medlemmarna identitet och skapar lojalitet.
Den definierar organisationens granser och skapar gemenskap genom gemensamt
meningsinnehdll, samt att den fungerar stabiliserande Gver tiden. En tredje viktig
huvudfunktion kulturen har & att den minskar angesten i organisationen (lbid s.98).
Med det menas att den bidrar till att minska manniskors angest nar hon moter osakerhet,
tvetydighet och fér mycket information som hon inte klara av att sortera ut. En av
anledningarna till att manniskor motsétter sig kulturella forandringar & att det ar
angestskapande att Overge de antaganden som bidrar till att stabilisera omvarlden, dven
om andra antaganden kanske & mer funktionella.

Har kommer Bang in pa en viktig poang som kan hjépa till att forklara varfor
organisationskulturer &r sa stabila;

"Om den kultur som har utvecklats ocksa minskar angesten
ar det begripligt att organisationens medlemmar inte ar
sarskilt villiga att forandra den.”

(Ibid s.98)

En annan forskare som &gnat organisationskulturen uppmérksamhet & Edgar Schein.
Han framhdler en rad orseker till varfor vi bor forstd och belysa just
organisationskulturen.

"Organizational learning, development, and planned change
cannot be understood without considering culture as a
primary source of resistance to change. Resistance to
learning and change is a ubiquitous phenomenon often
talked about but seldom understood.” (Schein, 1992)

Han menar att det krévs en djupare forstaelse for kulturen som sadan sa att vi kan naen
djupare forstaelse for vad som pagar, varfor det pagar och vad vi i sa fall kan gora &t
det. Nar man konfronteras med fragan om larande i den kulturella analysens kontext,
konfronterar vi ocksa en paradox enligt Schein. Kulturen & en stabiliserare, en
konservativ kraft, ett sétt att gora saker och ting forutsagbara. Fragan & d&; &r kulturen i
sig dysfunktionell, eller & det mgjligt att forestdlla sig en kultur som av sin natur &r
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l&randeorienterad, adaptiv och innovativ? Kan man stabilisera |arande och férandring?
(Ibid s.361f)

Schein tar upp kategorier av fenomen som associeras med kultur, det handlar om en
kritisk aspekt som bygger pa idén att vissa saker delas av en grupp €eller tas for givna
For det forsta finns det beteenden som sprdk, traditioner, ritualer mm som &r
observerbara beteenden i kulturen. De mer implicita delarna & gruppnormer, uttryckta
varderingar, filosofi, spelregler, klimat, skickligheter, mentala modeller och/eller
lingvistiska paradigm.

Dessa utgdr dock inte ensamt en grupps kultur menar Schein; for att kunna refereratill
nagot som "kultur" krévs ett tilldgg av ytterligare tva kritiska element till konceptet om
att man "delar" ndgot. Det ena &r att en kultur forutsitter en niva av strukturell stabilitet,
d v s att man inte bara delar ndgot utan dven att det man delar &r djupt och stabilt. (Med
djupt menar Schein "mindre medvetet" och darmed mindre synligt) Det andra
elementet, som leder till stabilitet, & monsterbildning eller integration av elementen till
ett storre paradigm eller gestalt som binder i hop de olika el ementen och som ligger pa
en djupare niva Kulturen innebér att ritualer, klimat, varderingar och beteenden binds
ihop till en helhet. Det & denna monsterbildning eller integration som &r essensen i vad
vi menar med "kultur”. (I1bid s.10f)

3.4.1 Kulturen som en konserverande kraft

For Schein innebar det en larandeprocessi sig ndr en grupp skapar en djupare grund av
grundldggande antaganden som styr beteendet. For att forstd hinder for det
organisatoriska larandet ur Scheins synvinkel maste vi ga tillbaka till definitionen av
vad ett sadant |&rande innebar; att dessa gemensamma varderingar och antaganden leder
till en forbéttrad problemldsningsformaga. De grundlaggande antaganden som Schein
talar om kan relateras till Argyris "theories-in-use". Det handlar om implicita
antaganden som faktiskt styr manniskors beteende, som talar om for organisationens
medlemmar hur de skall angripa, tanka om, och kénna for olika saker. Det ror sig alltsa
aven har om antaganden vi varken konfronterar eller pratar om - darmed blir de extremt
svara att forandra. Schein menar att for att l&ra ndgot nytt i denna mening sa kréavs
omvardering och eventuell forandring av nagra av de mer stabiladelarnai den kognitiva
strukturen®. Det méanskliga sinnet behodver kognitiv stabilitet, darfor kommer varje
utmaning eller ifragasittande av de grundldggande antagandena att utlésa éngest och
forsvar. | stéllet for att tolerera en sddan angestniva borjar vi att uppfatta handelser
runtomkring oss som kongruenta (6verensstdmmande) med ens antaganden, aven om
detta innebér fornekelse, projektion eller pa andra sétt ndgon slags falsifiering for oss
sadva om vad som egentligen pagar runtomkring oss. Det & i denna psykologiska
process som kulturen har den ultimata makten. Kulturen som en sammanséttning av
grundldggande antaganden definierar for oss vad vi ska agna uppmérksamhet &, vad
saker betyder, hur vi ska reagera kdnslomassigt och vilka handlingar vi ska vidtai olika
situationer. (Ibid s.22ff)

2 Nagot som han liknar vid Argyris " double-loop larande’.
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| denna mening kan man se de gemensamma grundldggande antaganden som utgor
kulturen som psykologiska kognitiva forsvarsmekanismer, bade péa individniva och
gruppniva. Aterigen & det viktigt att poangtera skillnaden mellan individniva och
kulturnivd; en individ som ensam star for vissa antaganden kan léttare rétta till dem.
Makten hos en kultur ligger i det faktum att dessa antaganden & gemensamma och
darmed hela tiden forstarks. Utmaningen ligger darfor i att titta pa hur dessa djupare
nivaer av en kultur, att se till funktionaliteten i de antaganden som styr beteendet. (Ibid
s.25ff)

3.4.2 Dysfunktionella kulturer

Bang for en diskussion kring vad han vdjer att kala "funktionella® och
"dysfunktionella" kulturer. Han véljer dessa benamningar for att markera att kulturen
kan varafunktionell eller intei forhallande till en malséttning (som t ex larande). For att
kunna avgora dess funktionalitet bér man skilja mellan kulturens styrka och innehall, d
v s for att kunna bestamma huruvida kulturen utgoér ett aktivum eller en hdmsko for
organisationen. Exempelvis kan en stark kultur astadkomma stor lojalitet och
uppslutning bakom vissa vérderingar och antaganden bland organisationens
medlemmar, och den kan se till at medlemmarnai storsta méjliga utstrackning "drar &t
samma hdll". Men detta hjdper inte om de drar &t fel hall - mot avgrunden. Har handlar
det om kulturens innehdll som avgorande faktor, det & innehdlet som bestdmmer om
den kulturen bidrar till att organisationen uppnar de ma som den vill na (d v s om
medarbetarna drar i rétt riktning). Har kan man med andra ord tala om "hur effektiv"
kulturen &r.

For att belysa fordelar och nackdelar med en stark kultur tar Bang upp fenomenet
"groupthink”, ett fenomen som kan uppsta i en grupp med alltfér stark och tat kultur.
(Bang, 1994 s.113) Grupptankande & det tankesdtt som manniskor i en tat grupp
anvander nar behovet av enighet blir s dominerande att det asidosétter realistiska
varderingar av aternativa handlingssétt. Atmosféren i en grupptankande grupp préglas
av en till synes konfliktfri och harmonisk "vi-kanda' som till varje pris maste
upprétthallas. Denna typ av grupper & ocksa ofta harda nar det galler forhallanden till
andra grupper, de uppfattas ofta som "fiender". Det finns ocksa ett hart forhallningssétt
mot medlemmar i den egna gruppen som forsoker avvika fran gruppens normer och
varderingar. Konsekvenserna av detta utgor inget aktivum for en organisation. Det finns
en Overhangande risk att organisationen inte overvéger de reella alternativen vid en
beslutsprocess och att viktig information inte kommer fram. Det blir viktigare att vara
Overens an att tareda pa vad som &r effektivast eller riktigast.

Vidare tar Bang upp problemet kring en altfor stark kulturs konserverande funktion.
Det finns en tendens att organisationer med hdg grad av institutionalisering och enhetlig
kultur blir mer intresserade av att upprétthdla sin egen kultur an att producera
ekonomiska resultat. Kulturen blir konserverande och stabiliserande i organisationen,
men ocksa pasig salv. En s&dan kultur, som funnits lange och fungerat bra, blir mycket
motstandskraftig mot forandring. Har fors resonemanget 6ver till fragan om hur man
skall avvéga behovet av en stark och tat kultur (som har |&tt for att stelna) och behovet
av en adaptiv och flexibel kultur. Risken & ait en organisation utvecklar en
dysfunktionell kultur da maénniskorna bygger barrigrer runt sig géva och
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organisationen, om man inte & uppmarksam pa detta och aktivt gar in for att skapa en
trygg, stottande och fortroendefull atmosfar dar det &r tilldtet att gora fel, att vara
avvikande emellanat, att komma med nya forslag och l6sningar och fa dem godkanda.
(Ibid s.116f)
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4. Analys

| foljande kapitel ndrmar sig studien en jamforelse mellan de olika perspektiven som
har presenterats. Denna &r ett forsok till ett helhetsperspektiv pad hinder for
organisatoriskt larande genom att forsbka ta fram likheter och olikheter mellan
synsatten. Nagot som har visat sig i litteraturgenomgangen &r att de olika synsétten tar
fram aspekterna individer, system och kultur i sina teorier. Skillnaderna tycks dock
liggai vilken aspekt som finnsi forgrunden for synsattet. Eftersom de har placerat olika
aspekter i forgrunden sa torde &ven relationerna mellan de tre komponenterna
individer, system och kultur se olika ut. Detta ar darfor de aspekter jag har tagit fasta
pai analysen.

4.1 Aktorerna, kulturen och systemet

Jag har i foregdende kapitel titta pa tre olika perspektiv pa hinder for organisatoriskt
larande. Vid en djupare analys av de olika perspektiven kunde jag se att de i grund och
botten har ménga gemensamma tankar som bor lyftas fram. Vid en forsta anblick kan
man tycka att de olika synsétten ar valdigt olika, men sedan slér det en plotdigt att det
handlar om vilken man sitter i forgrunden. Argyris utgdr fran individen, aktorerna i
organisationen. Senge betonar strukturens betydelse for individers handlande. Bang och
Schein sitter organisationskulturen i forsta rummet och tittar pa hur denna formar
individernas beteende. De tre perspektiven har givit oss tre sétt att se pa hinder, tre
synsétt som skulle innebératre olika sétt att angripa problemet pa. Vad som &r intressant
ar dock att ala perspektiven ger oss en bild av relationerna mellan komponenterna
aktorer, kultur och system. Vad som orsakar vad och hur dettatar sig i uttryck skiljer sig
avsevart. Detta far en att stélla sig fragan om det verkligen gér att skapa sig en
helhetsbild av problemet? Ett forsok till detta & i ala fall efterstravansvért i detta
avseende. Genom att lyfta fram och jamfoéra de tre perspektiven kan man kanske komma
narmare en helhetsbild av hinder for organisatoriskt larande. Till hjdlp i denna analys
kommer jag att anvanda mig av Soderstroms (1996) figur for en "tankbar teori”, som
han kallar den:

r -IEM-\.
: Aktérex ] _
i -'"-:_.-' - H‘.\_
Yitre trychk . ";-y;,{f" N N‘r::sl;ni?tnﬂnh
IIII- | "'Hq:'] Eulturx Il petens
| System' '| .

y ™,
P Organisatoriskt lirande

Figur 4: Det organisatoriska larandet som en interaktiv process
(efter Soderstrom, 1996 s.65)
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Figuren illustrerar det organisatoriska larandet som en interaktiv process, ett samspel
mellan yttre tryck, aktorer, kultur, system och tid. Dessa tre komponenter finns med i
resonemanget hos samtliga tre perspektiv. Till att borja med kan vi titta nérmare pa hur
de tre aspekterna ser ut som komponenter i de olika perspektiven. N&r jag talar om
komponenter menar jag aktorer, kultur och system som delar av organisationen som har
nagon form av relation till varandrai avseende pavad som hindrar larande.

4.1.1 Individerna i organisationen - Aktérerna

Argyrisfokus paindividen visar klart och tydligt var problemen har sin upprinnelse fran
forsta borjan. Allt boérjar hos individerna och de handlingsteorier som
"Inprogrammerats’ tidigt i livet med hjdlp av samhdlet och de socida dygderna
Argyris syn pa individen & vid vidare eftertanke en aning generell; d v s att dla
individer oftast besitter denna form av handlingsteori oavsett kon, dlder, etnicitet, status
o sv. Individerna har enligt Argyris en 6verordnad roll i forhdllande till kulturen, dv s
de tankemodeller individerna anvénder sig av "foljer med" utifrén och in i en
organisation. Dessa handlingsteorier far faste i kulturen genom att alla anvander sig av
dem. Det som hindrar organisatoriskt léarande har sin upprinnelse redan i individerna
och implementeringen av Model 1 theories-in-use, en handlingsteori som lartsin tidigt i
livet med stdd av de sociala dygdernai det samhélle vi lever i.

Hos Senge ser resonemanget nagot annorlunda ut. Individerna i en organisation agerar
utifran en struktur de salva har skapat. Utifran detta synsdtt hamnar individen i en
underordnad relation till systemet samtidigt som individen &r en del av systemet. | |juset
av vad som hindrar organisatoriskt larande beror denna relation pa en brist pa
helhetstéankande, d v s en oférmaga att kunna se sig §@v som en del i ett system.

Enligt Schein och Bang styr kulturen, och de gemensamma grundl&ggande antaganden
som den innehdller, individernas handlingar. Har skulle man kunna se en antydan till att
individen star i en underordnad relation till kulturen eftersom det ligger i kulturens makt
att dessa antaganden &r just gemensamma och att de darmed hela tiden forstarks. Det
framhdlls dock att det handlar om en omsesidig paverkan mellan individerna och
kulturen (enligt Bang) och att individernas handlande &r bade en produkt av och en kélla
till kulturen. Det kan i det har fallet vara intressant att reflektera 6ver den makt kulturen
har. Paindividniva ar det som Schein pdpekade lattare att réttatill vissa antaganden man
star for, sdlange man star for dem ensam.

4.1.2 Systemet

Argyris for ett resonemang kring systemet, ndgot han kallar "det organisatoriska
|arandesystemet". Detta system skapar de tillstand som avgoér om problem och kansliga
fragor tas upp eller undviks. | forhallande till individen ser Argyris det som att
|arandesystemet och individernas theories-in-use star i 6msesidigt beroende med
varandra. Man skulle kunna uttrycka det sa att det &r i det organisatoriska
larandesystemet som de verkliga hindren for |arandet tar sig i uttryck.

Systemet - eller systemstrukturen - & enligt Senge den avgoérande faktorn till de
inl&rningshandikapp som en organisation utvecklar. Trots att manniskan galv skapar
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dessa strukturer, och & en del av dem, sa ser de inte hur de idva ar en del av systemet.
Tyngdpunkten ligger i en brist pa helhetssyn. Strukturen & den faktor som bor andras
och tanken &r da att individernas beteende kommer att forandras pa sikt. Enligt denna
tankegang &r individerna "fangar" i nagot de séava skapat. Gamla tankemodeller hos
individerna gor att det kanns naturligt att agera pa ett visst Ssétt.

Vad gdler Schein och Bang sa finns inget direkt resonemang kring systemet.
Tyngdpunkten ligger pa kulturen och dess funktion. Utifran detta skulle slutsatsen
kunna dras att detta perspektiv inte riktigt kan erbjuda ndgon hel bild av det
organisatoriska larandet eller icke-léarandet. Det behdver dock inte betyda att detta
synsétt & begransat. Kanske bor just hinder for larande och forandring forstas i form av
motstand, forsvar och upprétthallande av stabilitet. Vi derkommer till det senare i
diskussionen.

4.1.3 Kulturen

Argyris for ett lite annorlunda resonemang kring kulturen och hur de gemensamma
tankemodellerna formas. Till skillnad fran de andra perspektiven har individerna redan
tidigt i livet "programmerats’ med Model 1 theory-in-use. Detta sker alltsa med stod av
det samhélle de lever i. Denna handlingsteori, som & forsvarsproducerande, skapar
forsvarsrutiner som far faste i och blir en del av organisationskulturen.

Senge for inget direkt resonemang om kulturen, men betonar att for att nd den larande
organisationen s & en viktig del just att skapa gemensamma tankemodeller. Utifran
detta kan man ténka sig att de "gamla' tankemodellerna, som skapar
inl&rningshandikapp, & en del av organisationskulturen. Denna "troghet” i de gamla
tankemodellerna har makt Gver individernas handlingar och skapar den brist pa
hel hetsténkande Senge talar om.

Schein och Bang, som star for kulturperspektivet, har en bestdmd tanke om att
individers beteende styrs av organisationskulturen. Om man ska forstd varfor
organisationer inte lar bor man darmed skapa sig den forstdelsen genom att studera
kulturen. Individen och kulturen stér i ett 0msesidigt beroende till varandra, anda verkar
det som att kulturen har makt Over individernai organisationen. Denna tanke ar ganska
intressant eftersom man kan dterfinna samma fenomen nér det galler systemet i Senges
resonemang. Utifran bada synsétten handlar det om nagot som ménniskorna sjdlva
skapat, som efterhand aterverkar pa deras handlingar och formar tankemodeller. | bada
resonemangen finns en omedvetenhet hos individerna, de & inte galva medvetna om
hur tankemodellerna styr dem i fel riktning.

4.2 Ett socialkonstruktivistiskt perspektiv?

Vi har ovan tittat pa en del avgorande skillnader i de olika synsétten, skillnader som blir
oundvikliga med tanke pa var man lagger fokus. Som tidigare diskuterats innebar ett
perspektiv att formedia en innebord av ndgot bestamt. | detta fall handlade det om
hinder for organisatoriskt larande. De olika synsétten har givit olika innebord till detta
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problem och hur man bér angripa problemet. Det ligger inom mitt ansvar att bedéma
vilket synsétt som & mest "riktigt", inte heller har jag befogenheten att forkasta ndgon
teori (inte viljan heller for den delen). Detta eftersom mitt syfte &r att belysa ett problem
utifran olika perspektiv, for att kunna na en mer "holistisk" bild av detta. Fokus har hela
tiden legat pa att lyfta fram intressanta synsatt som kan bidra till denna helhetsbild.
SOderstroms tankbara teori om det organisatoriska larandet tycker jag erbjuder en bild
av hur de olika teorierna skulle kunna kopplas samman. De olika komponenterna
(aktorer, system och kultur) interagerar med varandra &ven vid férsvar, motstand eller
vad man véljer att belysa. De stora skillnadernatar sig i uttryck i hur de interagerar med
varandra.

Jag har tagit fasta pa nagra gemensamma tankegangar som finns hos de olika
perspektiven som jag tror kan vara ett steg narmare en helhetshild pa problemet.

4.2.1 Tankemodeller - en omedveten grund for individernas agerande

En aspekt av problemet som alla tre synsétten lyfter fram & de tankemodeller som styr
individernas handlingar. Omedvetenheten - eller det "mindre medvetna' - ligger i
individernas sétt att anvanda sig av tankemodeller, theories-in-use eller gemensamma
antaganden. Det faktum att dessa &r djupt rotade hos individerna & en faktor som avgor
att de ofta & omedvetna. Individerna agerar utifrén dessa tankemodeller men &r inte
medvetna om sin medverkan till skapandet av problem. | samtliga synsétt talar man om
dessa tankemodeller och makten de har 6ver manniskors handlingar, men resonemanget
kring kallan till dessa ser olika ut.

Om man sluter sig till Argyris synsétt s handlar det om négot som kan relateras till
begreppen primér och sekundar socialisation (Berger & Luckman, 1966). Argyris
hévdar att Model 1 theory-in-use l&rs in tidigt i livet med stéd av samhéllet och de
sociala dygderna. Utifran detta skulle man kunna dra slutsatsen att denna inlarning
borjar redan under den priméra socialisationen, som & den férsta socialisation en
individ genomgér i barndomen, genom vilken han blir medlem av samhallet.

Den priméra socialisationen framhalls som den viktigaste socialisationen for individen,
och att den grundlaggande strukturen i all sekundér socialisation maste likna strukturen
i primér socialisation. Det specifika innehdll som internaliseras under den primara
socialisationen varierar fran samhdlletill samhélle, dock aterfinns vissa 6verallt. Spraket
maste framforallt internaliseras. | och med spraket, och med dess hjdp, internaiseras
olika motivations- och tolkningsscheman som institutionellt definierade. Dessa scheman
forser barnet med institutionaliserade program for vardagdlivet, dar nagra tjanar
omedelbar tillamplighet for honom, medan andra foregriper handlingar som socialt
definieras som tillhorande senare stadier i hans liv. Slutligen 1&r sig ocksa barnet
"varfor" programmen & vad de &r. (Berger & Luckmann, 1966 s.149ff)

Att lara sig hur man ska bete sig mot andra manniskor & nagot som inprantas tidigt i
livet, redan som litet barn far man hora "det &r inte fint att peka' t ex. Detta lar man sig
just for att undvika pinsamheter, att undvika att nagon tappar ansiktet. Argyris talar just
om hur manniskor "programmeras’, hur de kan liknas vid "vandrande sociaa
strukturer”. Den priméra socialisationen skapar attityder i barnets medvetande och
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innebdr en identifiering med ett samhélle. Nar samhéllet (eller den generaliserade
andre) har kristalliserats i medvetandet, etableras ett symmetriskt forhalande mellan
objektiv och subjektiv verklighet. Vad som ar verkligt "utanfor" motsvarar vad som ar
verkligt "i det inre". (Ibid s.157f)

4.2.2 Stravan efter stabilitet - hur individen vidmakthaller sin subjektiva
verklighet

En andra genomgaende tankegang som aterfinnsi de tre synsatten &r individernas behov
av att vidmakthalla en verklighet som skapar trygghet och ordning. Dessa tankar praglar
I forsta hand individ- och kulturperspektivet, i alla fall nar det géller den subjektiva
verkligheten. Hos Senge handlar det i stéllet om skapandet av en struktur som leder till
sma specialiserade avdelningar dar individerna bara ser konsekvenser inom sina egna
omraden. Genom att skylla pa andra och aldrig se hur ens egen involvering paverkar
andra delar kan individen upprétthalla en verklighet som bygger pa att misstag aldrig
begas, fienderna finns utanfor o sv.

Utifran individ- och kulturperspektiven ser tankarna nagot annorlunda ut. Vi har redan
diskuterat de tankemodeller individer skapar och styrs av, samt omedvetenheten om att
det faktiskt & pa det viset. De underliggande antaganden och handlingsteorier som
individerna besitter vidmakthdlls standigt och bekréftas av en kultur som i sig ofta
strévar efter att bevara sin stabilitet. Med andra ord, en kultur som har som sitt framsta
syfte att bevara "status quo". Dessa tankegangar skulle ocksa kunna belysas utifran
Berger & Luckmann’s teori om hur individen standigt bekréftar och vidmakthaller en
subjektiv verklighet i motet med definitioner av verkligheten som hotar den
internaliserade subjektiva verkligheten.

Eftersom socialisationen aldrig slutfors, sa & den aldrig fullstéandig. Det innehdl som
socialisationen internaliserar moéter standigt nya hot mot sin subjektiva verklighet,
darfor utvecklar samhéllet metoder med vars hjalp det kan vidmakthdla sin verklighet
for att trygga ett visst matt av harmoni mellan subjektiv och objektiv verklighet. Har
handlar det alltsh om hur den subjektiva verkligheten forsvaras, verkligheten sddan den
uppfattas i det individuella medvetandet. Berger & Luckmann skiljer mellan tva typer
av  "vidmakthdlande av verkligheten': rutinmassigt vidmakthdlande och
vidmakthdllande vid kriser. Det rutinmassiga vidmakthallandet utgors av vardagdlivets
verklighet standigt bekraftas pa nytt i individens interaktion med andra. Detta sker
genom sociala processer, precis som verkligheten ursprungligen internaliseras genom en
social process. Det viktigaste hjdlpmediet vid vidmakthdllande av verkligheten &r
samtal. Berger & Luckmann menar att man kan se individens vardagdliv i termer av en
flitigt arbetande "samtalsapparat” som fortlopande vidmakthdller, modifierar och
ombildar hans subjektiva verklighet. Till storre delen sker dessa samtal med implicita
medel, d v s samtalen &ger rum mot bakgrunden av en vérld som tyst tas for given.
Samtidigt som samtalsapparaten oavbrutet vidmakthaller verkligheten, modifierar den
ocksa oavbrutet. Genom uteslutningar och tillagg forsvagas vissa sektorer av det som
fortfarande tas for givet medan andraforstarks. (Berger & Luckmann, 1979 s.178ff)

For att den subjektiva verkligheten skall kunna vidmakthallas krévs en social bas och
sociala processer, nagot Berger & Luckmann kallar "plausibilitetsstruktur'. Man kan
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inte hdlla sin subjektiva verklighet vid liv annat an i en miljo som bekréftar denna bild.
(Ibid s.180ff)

Det & kanske denna aspekt om & den mest avgbrande for skapandet av hinder for
organisatoriskt larande. Om man tanker sig att kulturen utgor den plausibilitetsstruktur
vi ovan talat om, sa krévs det, for att Gverhuvudtaget kunna utgora en sddan struktur, att
denna sociala bas bekréftar individernas subjektiva verklighet. Utifran Argyris teori
rader inga tvivel om detta; eftersom att de flesta manniskor enligt honom anvéander sig
av Model 1 theory-in-use nar de interagerar med andra si befolkas foljaktligen
organisationen av likasinnade méanniskor som standigt kan bekréfta att denna
uppfattning av verkligheten & sann. H& réder det inga tvivel om att
organisationskulturen utgor en "god" plausibilitetsstruktur. Aven om de teorier Argyris
beskriver & handlingsteorier, sd bygger de pa varderingar om hur man bor bete sig,
vilket & en del av véar socialisationsprocess - en valdigt avgorande sddan. Pa sa sétt kan
man ocksa pasta att detta & en del av den subjektiva verkligheten som internaliseras i
individer. Om kulturen bekraftar och vidmakthaller antaganden som bygger pa att inte
sara nagon, att inte tillda nagon att tappa ansiktet och att ha kontroll i métet med
pinsamheter eller hot sa torde det innebéra att problem aldrig konfronteras "pa riktigt".
Genom att undvika vissa samtalsamnen och déarmed utesluta dessa sektorer av
verkligheten, med foljden att dessa sa smaningom forsvagas.

Individen s
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Figur 5: Kulturen som plausibilitetsstruktur for
den internaliserade verkligheten

Kulturen har, som vi redan ndmnt, den makten over individerna att den utgors av
antaganden som & gemensamma och djupt rotade p g a att de standigt forstérks och
bekréftas. Man skulle kunna téanka sig detta i termer av "en ond cirkel" som standigt
uppratthdlls av det faktum att det inte finns nagon medvetenhet om hur denna hindrar
det organisatoriska larandet. Utan ndgon medvetenhet finns da heller inget intresse av
att forandra de radande grundl ggande antaganden som beteendet grundas pa.
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Figurerna ovan kan tjana som illustration av hur kulturen fungerar som en konservativ
kraft som standigt bekréftas av individerna. Individernas beteenden formasi sin tur av
denna "bakdtstravande” kultur. Tillsammans kan de tva figurerna illustrera ett
perspektiv dar individperspektivet och kulturperspektivet kan kompletterasi ljuset av ett
socialkonstruktivistiskt synsét.

4.3 Slutsatser

Med foregéende analys som bas kan vissa slutsatser dras angdende vad som hindrar
organisatoriskt |arande. Eftersom det &r en fraga om perspektiv och darmed olika sétt att
ge innebord till fragan sa har det givit en "bredare" bild av problemet. Att uppna nagon
helhetsbild kréver en mer omfattande studie, darfor ligger min begrénsning dar. Nagra
grundléggande slutsatser kan dock dras pa basis av de synsétt som studerats.

For det forsta kan man belysa hinder utifran individen som formgivare och
uppratthdllare till sin verklighet. Har var det tva av perspektiven som talade mest for
denna syn, d v sindividperspektivet och kulturperspektivet. Utifran detta antagande kan
man pasta att det storsta hotet mot organisatoriskt |&rande &r individen och att kulturen
utgor den jordman som antingen framjar eller hammar larandet. Kulturens styrka och
framforallt innehall avgor huruvida den utgor forutsattningar €ller hinder for larande.

Detta leder vidare till néasta slutsats; om det ligger i kulturens makt att styra manniskors
beteende, sa leder detta oss vidare till frdgan om individerna & "fangar" i sitt sétt att
tanka. Samtliga tre perspektiv tyder pa detta. Visserligen har systemperspektivet en
annan vinkel pa problemet, men det handlar som jag tidigare konstaterat om att
individernas beteende styrs av nagot de sjdva skapat och & en del av. Om beteendet
leder till organisatoriskt "icke-larande” sd tror jag man kan tala om detta
beteendemonster i termer av att vara "fange" i nagot. Hade kulturen praglats av en
innovativ och reflekterande anda sd innebéar det ett galvkritiskt och reflekterande
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forhalningssatt hos individerna, vilket inte torde leda till ett resonemang om att "vara
fange" i kulturen.

Systemperspektivet havdar ocksa att individernas beteende styrs av nagot som har sitt
ursprung i gamlatankemodeller, d v s strukturen. Pa grund av gamla traditionella sétt att
organisera har ménniskan |ast in sig i en struktur som skapar inlarningshandikapp.
Strukturen har tagit over makten dver manniskors tankesétt och resultatet blir en icke-
|&rande organisation.

Aven om det finns gemensamma tankegangar i de olika perspektiven sé leder de oss in
pa olika sétt att angripa problemen pa. Utifran individperspektivet maste man angripa
problemet pa individnivd, genom att l&ra in nya theories-iin-use som inte &r
forsvarsproducerande. Har handlar det om att skapa en medvetenhet hos individerna om
hur deras handlingsteorier skapar hinder. Utifran systemperspektivet handlar det om att
forandra systemstrukturen dar ett helhetsténkande st&r i fokus. Det galler att
uppmarksamma strukturen genom "strukturella forklaringar" pa problem, d v sfraga sig
vad som orsakar beteendet. Forst da kan man belysa orsakerna till ett beteende sa att
man kan forandra beteendemonstret. Slutligen innebéar kulturperspektivet att 1&rain nya
grundlaggande antaganden som skall pragla kulturen. Schein utgar frén att skapa en
larandekultur som kan handskas med motséttningarna mellan stabilitet, 1&rande och
forandring och hér star ledaren i centrum som den som skall skapa denna kultur.

Soderstroms figur som jag inledningsvis presenterade belyser ganska tydligt hur de
olika aspekterna interagerar med varandra. Inget kan ses skilt fran de andra, vilket i sig
& ett synsitt som praglas av systemtankande. Man kan véja att bortse fran nagon
aspekt, men det torde bara ta oss langre ifrén en helhetsbild. Utan individer kan varken
en kultur eller ett system existera. Utan en kultur finns inga gemensamma antaganden
eller tankemodeller. Utan en systemstruktur finns inga relationer mellan olika delar
inom eller utanfor en organisation. Den mest avgérande komponenten for att en
organisation dverhuvudtaget skall existera & individen. | slutdndan & det individen som
star for larandet och darmed bor en fragestdllining om organisatoriskt larande altid
inkludera ett individtankande.

Resonemanget kring de olika perspektiven kan fortsétta i det oandliga, men jag anser att
de viktigaste skillnaderna har behandlats sd har langt. De olika perspektiven
kompletterar varandrai vadigt manga avseenden vilket & ett stort steg i riktning mot en
helhetshild. For att komma tillrétta med vad som hindrar organisatoriskt larande pa en
arbetsplats bor man forst stélla sig fragan; "vad innebér organisatoriskt larande for oss?"
Med tanke pa begreppets skilda definitioner sd handlar det nog om att hitta sin egen
definition.



5. Diskussion

Studien har tagit mig nagra steg narmare en helhetsbild av ett problem som &ar av stor
relevans i dagens samhélle. For det forsta saknar jag en djupare fokusering pa vad som
hammar och hindrar organisatoriskt l&rande. For det andra tror jag att en sadan
fokusering skulle kunna ta oss langre bort fran den normativa installning som praglar
mycket av den litteratur som finns att tillgd. Av egen arbetdlivserfarenhet har jag kunnat
konstatera att alla dessa tre perspektiv lyfter fram viktiga aspekter av problemet. Faktum
ar att jag kan kdnnaigen alla symptomen; de inlarda handlingsteorierna, kulturens makt
over vara beteenden och de inlarningshandikapp som Senge beskriver. Detta sager
ganska mycket om den komplexa varld som faktiskt en organisation &r. Det ultimata
angreppsséttet vore kanske darfér att ha ett "perspektivistiskt” forhdllningssétt i
konfrontationen med organisatoriskt icke-larande.?

Efter en genomgang av de olika teorier jag valde ut for min litteraturstudie mérkte jag
att de pa djupet faktiskt behandlade samma problem, namligen individen och dennes
relation till sin omgivning. Hur man an valjer att se denna relation, till kulturen eller
systemet, sa handlar det i grund och botten om hur individen bade formar och formas av
sin omgivning. Det paradoxala &r att den struktur eller kultur som individen skapar for
att na nagon form av ordning, i sluténdan blir ndgot som hindrar individen att kunna se
och uppméarksamma problem. Individerna blir skickliga pa att begrava sadant som
upplevs som hotfullt och skrémmande, och & darfér omedveten om sin egen
involvering i problem som uppstar.

Denna studie kan vara av stor nyttai praktiken dadet géller att identifiera de hinder som
existerar i en organisation. Jag tror att man vid en djupare analys av organisationens
kultur, struktur mm kommer att kdnna igen olika tecken pa "symptom" for hinder, och
dérefter stélla en prognos for att kunna férandra och omskapa. Det viktiga &r att man tar
sig tiden att fundera 6ver olika alternativ, och att man stéller sig fragor angaende syftet
och innebdrden av organisatoriskt larande. Om syftet endast & att utveckla
gemensamma insikter, kunskaper och mentala bilder sa blir inte utmaningen sarskilt
stor. Enligt min mening bdr man sikta lite hogre for att kunnatala om "larande". Det bor
finnas en klar formulering angdende vad dessa gemensamma kunskaper och mentala
bilder skall tjana till. Efter vad vi har sett s racker det knappast med gemensamma
mentala bilder om dessa innebér att grupper utvecklar "groupthink™ och darmed
héammar problemldsningsférmagan. Sadana organisationer kan fa en konserverande
funktion pa sig sav och kulturen. Siktar man lite hogre och strévar efter att de
gemensamma véarderingarna och mentaa bilderna skall leda till en béttre
probleml Gsningsférmaga, sa har man en utmaning framfor sig. En utmaning som kanske
ocksd innebar att skapa en organisation som "standigt utvidgar sina méjligheter att sjalv
skapa sin framtid" och "generera skaparkraft"*. Det handlar lite om var man lagger

3 Ett sadant forhalini ngssatt skulle innebéra att man relaterar diskussionen om val av perspektiv till de
syften vi har, d v s en medvetenhet om vikten av perspektiv, huruvida ett perspektiv &r lika mycket vart
som ett annat o sv. (Sesid 7, Lindholms resonemang.)

* Om man sluter sig till Senges definition (se sid.9)
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ribban, och de flestaforetag i dag lagger den nog ganska hogt for att nasinamal. Vilket
syfte man an har med att skapa organisatoriskt |&rande, sa & det inte sikert att man
uppméarksammar de hinder och "barridgrer” som finns inom organisationen. Det &r
ytterligare en fordel med flera perspektiv, de bidrar med olika infallsvinklar av
problemet.

En intressant aspekt som vackte manga tankar var Argyristeori nar den sattesi ljuset av
ett socialkonstruktivistiskt synsétt. Man skulle kunna tdnka sig att det finns ett samband
mellan utbildningssystemet (dar mycket av den sekundéra socialisationen sker) och
|arande organisationer. Om det &r sa att de theories-in-use vi individer anvander oss av i
organisationer & en produkt av samhéllets normer och sociala dygder, sa kanns inte
tanken sa frammande. Om individer fostras i hemmen och senare i skolan till att
forsvara sig och andra mot hot och pinsamheter, och om denna subjektiva bild av
verkligheten standigt vidmakthalls och forstarks i olika plausibilitetesstrukturer sa bor
kanske férandringar ta sin borjan i hem och skola.

Studiens syfte & ett uttryck for mitt val av angreppssatt, som fran borjan till slut har
varit att belysa ett problem utifran flera perspektiv. Det & mojligt att jag hade kunnat
belysa @annu fler ingangsvinklar pa problemet, men jag valde anda att begransa mig till
tre synsétt. Valet av dessa har i mangt och mycket styrts av mitt kunskapsintresse, men
&ven av den forberedande orienteringen som inledningsvis gav mig en grund att sta pa.
Mitt kunskapsintresse har varit praktiskt till sin karaktér. Det praktiska
kunskapsintresset bygger ju som tidigare sagts pa en strévan till att skaffa sig kunskap
om andra manniskor med avsikt att forsta deras handlingar i ett socialt sammanhang, d v
s att sbka en meningsfull grund fér samarbete och kommunikation. Eftersom min studie
bygger pa vetenskapliga teorier sa anser jag att den kunskap man f&r av denna & en
meningsfull grund att sta pai pedagogisk praxis.

5.1 Fortsatt kunskapsutveckling

Nagot att efterstrava i framtiden vore en empirisk undersokning som bygger vidare pa
de aspekter som tagits upp i analysen av denna studie. Det vore intressant att titta
néarmare pa de tre komponenterna individ, kultur och system, samt hur dessa forhaller
sig till varandra vad gdler forutsdttningar och hinder for organisatoriskt larande. En
storre utmaning vore att bygga vidare pa tanken om ett samband mellan
utbildningssystemet och "ldrande organisationer”. Genom att studera olika
"plausibilitetsstrukturer” skulle man kanske kunna hitta moénster och relationer som kan
ta oss narmare denna problematik. Skulle det kunna vara sa att organisationer som inte
lar speglar ett samhélle som fostrar individer till att vara "dygdiga" varelser som skall
undvika att konfrontera situationer och problem sa fort att de verkar hotande eller
pinsamma. Vad & det som kénnetecknar den sociala basen och de sociaa processerna i
en organisation som inte lar? Vad skulle behtva kénneteckna plausibilitetsstrukturen i
en larande organisation?
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