Kurs: PED 622
Kandidatuppsats, 10 podng
41-60 poing

Datum: 2003-06-05

UNIVERSITET

Pedagogiska institutionen
Box 199, 221 00 Lund

Visionsstyrda organisationer som larmiljo

En teoretisk studie av forutsdttningarna for larande

ur ett miljopedagogiskt perspektiv

Alexandra Biihring och Carin Nilsson

Handledare:

Maria Lofgren Martinsson



Lunds universitet
Pedagogiska institutionen

ABSTRACT

Arbetets art:
Sidantal:
Titel:

Forfattare:
Handledare:
Datum:

Sammanfattning:

Nyckelord:

Kandidatuppsats, 10 poéng
35

Visionsstyrda organisationer som larmiljo — En teoretisk
studie av forutsittningarna for larande ur ett
miljopedagogiskt perspektiv

Alexandra Biihring och Carin Nilsson
Maria Lofgren Martinsson
2003-06-05

Visionsstyrda organisationer utgdr ett organisationsideal dar
individen ska ges stort handlingsutrymme och stor grad av
kontroll. For att vigleda medarbetarna stélls en vision upp
som ska symbolisera arbetets och organisationens mél och
riktning. Organisationens framgang bygger mycket pé
individuell produktivitet och det blir ddrmed centralt for
organisationerna att frimja medarbetarnas ldrande.

Vért syfte var att analysera visionsstyrda organisationer
med avseende pa de forutsédttningar som finns for individens
larande samt diskutera vilka former av ldrande som framjas.
Detta syfte besvarade vi genom en kvalitativ litteraturstudie
utifran ett miljopedagogiskt perspektiv.

Miljopedagogiken fokuserar pad att synliggéra de faktorer
som kan paverka individen 1 en viss larmiljo. I véart fall blev
den undersokta ldrmiljon visionsstyrda organisationer. Med
denna ansats fann vi utifran larteorier att motivation,
handlingsutrymme och reflektion var grundliggande
forutséttningar for larande. Vi har kommit fram till att dessa
forutséttningar existerar inom visionsstyrda organisationer
men paverkas 1 olika grad av visionen. Vidare fann vi att
dessa forutséttningar skulle kunna resultera i olika former
av  ldrande, bade positivt och negativt och
anpassningsinriktat och utvecklingsinriktat. Resultatet av
uppsatsen pavisar att om visionsstyrda organisationer ska
lyckas frimja ldrande hos individerna maste vissa faktorer
beaktas inom organisationerna innan visionsteorierna
“implementeras”. Darfor anser vi att det dr viktigt att ha
kunskap om fOrutséttningar for ldrande vilket vi forsokt
bidra med genom denna uppsats.

miljopedagogiskt perspektiv, visionsstyrda organisationer,
larande, motivation, handlingsutrymme, reflektion.
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| Inledning

Organisationer har 1 decennier influerats av olika organisationsideal dér sévil
organisation, individ och ledare haft olika funktioner beroende pa det syfte
organisationen anses ha. Vart samhélles vdrderingar dr under stindiga omvandlingar
och likasd fordndras de varderingar som rader i organisationer och hos organisationens
medlemmar. Efter industrialismens utbredning pa manga hall i virlden har ett flertal
olika doktriner och ideal priglat organisationer i hur denna ska struktureras, hur arbetet
ska skotas och hur ledarskapet ska fungera. En framstdende doktrin som vunnit gehor
och blivit avsevirt dominerande i ett flertal organisationer dr t.ex. Taylors scientific
managment med stark fokusering pd produktion, arbetsprocess och detaljstyrt arbete.
Inom denna doktrin hade ledningen veto pa hur arbeten skulle utféras och det bedrevs
en stark hierarki inom organisationerna (Bakka, 1999). Aven Webers och Fayols
foretagsbyrdkrati med inriktning mot hierarki och regler har blivit vida
uppmairksammad. En av de “senare” doktrinerna, med framsta foresprakare Mayo, ar
human relations-rorelsen med fokus pa det humanistiska ledarskapet och att minniskan
behover f4 uppmérksamhet och dven kédnna social tillhorighet for att producera bittre,
har banat vigen for ideal med fokus pé individens behov (Wilson, 2000).

Idag rdder frdmst ett organisations- och ledarskapsideal som forespriakar
decentralisering, stor frihet &t individen och ledning via visioner (Beckéreus & Edstrom,
1988). Individen ses som den viktigaste resursen i organisationen och det &r framst
dennes behov och utveckling som ska uppfyllas framfér organisationens.
Organisationens medlemmar ska enligt denna doktrin inte langre styras genom regler
och direktiv utan istdllet ledas via visioner. Visionen stills upp som ett mal att striva
efter och hjilper till att ”guida” de anstillda i deras arbete. Medarbetarna far dock sjélva
bestimma hur arbetet ska utféras (Arvonen, 1989).

En central tanke inom visionsstyrda organisationer dr bl.a. att maximera individuell
produktivitet. For att detta ska lyckas far individens ldarande en nyckelroll eftersom
utveckling och ldrande medfor hogre individuell produktivitet (Abrahamsson, 2000).
Lérandet dr en process som 1 sig inte kan paverkas eftersom uppbyggandet av kunskap
ar ndgot den enskilde individen till stor del sjdlv ansvarar for (Lotberg, 1990). Dock kan
villkor for larande paverkas och det ér just dessa villkor for lirande inom visionsstyrda
organisationer vi kommer att diskutera i1 denna uppsats. Vi anser att ménga av de
forfattare och forskare som star bakom dessa organisationsteorier ofta endast papekar
och betonar de positiva aspekterna av en viss organisations- och/eller ledarskapsteori
och inte ger en klar Oversikt av teoriernas eventuella negativa konsekvenser.
Visionsstyrda organisationer ska gynna individuell utveckling och ldrande men
diskuterar séllan huruvida negativt lirande kan uppstd och vilka forutsittningar som
maste finnas for att lirande ska ske. D& en ledning for en organisation tar del av
teorierna och vill anamma dessa tankar kan konsekvenserna bli att idealet inte lyckas
fullt ut med att skapa engagemang, hdja produktiviteten och frdmja ldrande. For att
frimja ldrande anser vi att man maste g& djupare in pd hur lirande sker och vad som
fraimjar detta samt vilka olika former av ldrande som olika forutsittningar kan resultera



1. Genom en sadan fOrstaelse tror vi att teorier om visioner kan bli mer framgangsrika.
Da organisationer far battre insyn i vilka fOrutsittningar for lirande som maste
tillgodoses inom organisationen kan visionen bli mer lyckad och dé leda till det 6nskade
engagemanget, den hojda individuella produktiviteten och det individuella larandet.

1.2 Syfte

Vart syfte dr att analysera visionsstyrda organisationer med avseende pd de
forutsdttningar som finns for individens ldrande samt diskutera vilka former av ldrande
som framjas.

For att bryta ner detta syfte har vi stéllt upp tre forskningsfragor for att pa sa sétt lattare
kunna strukturera var uppsats och analys:

Forskningsfrdaga I: Vilka forutséttningar bor finnas for att 1arande ska ske?
Forskningsfrdga 2: Finns dessa forutsittningar i visionsstyrda organisationer?

Forskningsfrdga 3: Vilket slags larande framjas?
1.3 Inledande definitioner och avgransningar

Ldrande

Var syn pd larande i denna uppsats motsvarar foljande definition:

...de aktiviteter som sker dagligdags, mer eller mindre medvetet, och som
resulterar 1 att enskilda och grupper av ménniskor kommer i besittning av ett
utokat kunnande eller vetande som gor dem mer kompetenta att ldsa en
uppgift. (Lotberg, 1990, s. 179)

Vi dmnar inte diskutera nagon form av organisatoriskt ldrande utan ar endast
intresserade av hur den enskilde individen kan ldra inom visionsstyrda organisationer.

Visionsstyrda organisationer

Detta begrepp syftar till ”organisationsformer” dér frihet &t medarbetaren foresprékas.
Istdllet for att ge sina medarbetare order och direktiv om hur arbetet ska utforas ska
medarbetarna sjilv bestimma hur arbetet ska utformas. For att medarbetarna ska “’klara
av” detta ansvar stélls det upp en vision som ska styra arbetet och hjilpa medarbetarna
att strukturera sin arbetssituation och sina arbetsuppgifter (Arvonen, 1989).



Visionsstyrning vs mdlstyrning

Da det talas om visionsstyrning innebédr detta att ett slags mal stills upp for
medarbetarna att arbeta mot. Dock finns det en skillnad mellan visionsstyrning och det
som kallas malstyrning. D4 det talas om malstyrning innebar detta att mer konkreta mal
stdlls upp som inom en ofta ganska kort tid skall uppnds. I samband med dessa maél
foljer ofta beskrivningar om hur malet ska uppnés. Malstyrning innebér inte heller
nagon form av emotionell dragningskraft som visioner gor utan syftar mer at ett
mekaniskt styrt arbete (Arvonen, 1989).

Visioner och organisationskultur

Ett begrepp som ofta hors 1 samband med visioner dr organisationskultur. Vi kommer
att nimna organisationskultur i samband med visioners eftersom vissa teorier pekar pa
att visioner kan skapa organisationskulturer. Dock dr inte var avsikt att analysera
visioner med hénsyn till hur denna paverkar organisationskulturen. Vi anser dndé att en
forklaring av begreppet dr att foredra for att pa sa sitt forklara for véra lasare hur
visioner och organisationskultur hinger samman.

Hofstede (1991) definierar organisationskultur som:

...den kollektiva programmering av medvetandet som skiljer medlemmar i en
organisation fran dem i en annan. (5.262)

For att skapa en organisationskultur anvinds ofta visioner som ska genomsyra hela
organisationen, dess medlemmar och hur arbetet ska utforas. En lyckad vision leder till
en enad organisation som genomsyras av samma virderingar och normer och innebir da
en stark organisationskultur (Deal & Kennedy, 1983).



2 Metod

Vart syfte dr att analysera teorier rorande visionsstyrda organisationer med avseende pa
de forutsittningar som finns for individens ldarande. Vi vill undersoka detta genom att
bedriva en kvalitativ litteraturstudie. For att infor eventuella framtida studier rérande
visionsstyrda organisationer kunna fia en bred och djup forstdelse for
organisationsidealet, visionsstyrda organisationer, anser vi att det forsta steget i denna
forstaelseprocess dr att ta del av de teorier visionsstyrda organisationer influeras av. Vi
anser att endast en kvalitativ litteraturstudie kan ge oss den djupare forstaelse for
fenomenet vi vill nd och kan dérfor ge oss en bra utgdngspunkt om vi i framtiden vill
studera visionsstyrda organisationer empiriskt i en kommande magisteruppsats.

2.1 Ansats och forhéallningssatt

Vi valde att bedriva en kvalitativ studie eftersom vi inte hade ndgra givna
forutséttningar for lirande att kvantifiera i en kvantitativ undersdkning. Kvalitativa
metoder karakteriseras enligt Carlsson (1991) som beskrivande metoder vilka framst
syftar till att beskriva, forstd, se sammanhang etc. Metoden kdnnetecknas dven av den
Oppna ansatsen gentemot det som undersoks och att forskare kan &ndra riktning
allteftersom data samlas in. Kvalitativa metoder &mnar undersoka det okénda och dérav
krévs ett oppet och flexibelt forhallningssétt d& det dr data som styr forskaren och inte
tvartom. Till skillnad fran kvantitativa metoder som framst &mnar kvantifiera data, gér
kvalitativa metoder mer in pd djupet och &mnar frimst hjélpa forskaren skapa forstaelse
for ett fenomen (Holme & Solvang, 1991). Undersokningen gors ofta pé ett begriansat
omrade som dérfor blir mer djupgdende och detaljrikt beskriven (Denscombe, 2000).
Det 0ppna forhéllningssatt kvalitativa studier innebér &r for oss en bra utgangspunkt da
vi med hjélp av en sddan ansats kan styras av den information vi samlar in och inte
tvartom.

2.1.1 Milj6pedagogisk ansats

Miljopedagogikens framsta syfte dr att fokusera pa utformningen av olika miljéer som
méinniskor moéter utan att de har instillningen att ldrande maste ske 1 dessa situationer. I
praktiken handlar det om att utveckla olika kriterier for att utifrdn dessa granska en
miljos utformning med hansyn till villkor som frdmjar eller forsvérar larande. Inom
miljopedagogiken ses ldrande som en aktiv process dir individen sjdlv ansvarar for
larandet. Hur individen tdnker och forstar sin omgivning och sina arbetsuppgifter blir
dérfor centralt. Larande sker da individen anvinder sig av de mdjligheter en viss miljo
eller situation erbjuder for att kunna séka och bearbeta ny information och dirmed né ny
kunskap och ny kompetens (Ohlsson, 1995). Eftersom individen sjdlv framst dr ansvarig
for sin kunskapsutveckling kan larandet i sig kan inte paverkas menar miljopedagoger
utan det dr endast villkoren for ldrandet som kan pdverkas. Darfor dr det viktigt att
beskriva och identifiera dessa ldrvillkor i olika miljoer som bdde kan frimja eller
forsvara larandet (Lofberg, 1990). Da det géller tilldimpningen av miljopedagogik i
arbetslivet ligger fokus pé vilka inlarningsvillkor en arbetssituation erbjuder och det ar
detta vi &mnar gora i denna uppsats med hénsyn till visionsstyrda organisationer som
larmilj6. Darfor anser vi att var uppsats genomsyras av en miljopedagogisk ansats.



2.1.2 Upptécktens vig

Da vi valt att bedriva en kvalitativ litteraturstudie upplever vi oss vara pa vad Starrin et
al. (1991) kallar upptiacktens vdg. Uppticktens vdg star i motsats till bevisets vig.
Bevisets vdg kdnnetecknas av uppstéllning av hypoteser, operationalisering av begrepp
och provning av hypoteserna och en rad olika regler om hur urval, testning och
sannolikhet ska behandlas. Det svar som bevisets vdg resulterar i &r huruvida den
uppstillda hypotesen kan bekréftas eller ej. Upptidcktens vdg & andra sidan en mer
“tillatande” metod som inte innebdr nagra speciella regler om utfoérandet. Idérikedom,
improvisation och kreativitet foresprakas hédr och forskaren gér oftast in med ett antal
mer “l6sa” frdgor som vill undersokas. Till skillnad fran bevisets vdg resulterar
uppticktens vig i att nya hypoteser och teorier stélls upp som ett ”bevis” pa den gjorda
upptéickten (Starrin et al, a.a). Var uppticktsvig kommer troligtvis inte att resultera i att
vi stéller upp hypoteser om forutsittningarna inom visionsstyrda organisationer. Dock
kommer vi att kunna synliggora nagra av de forutsittningar for lirande som finns inom
visionsstyrda organisationer.

2.2 Tillvagagangssitt

I detta avsnitt kommer vi att redogora for hur vi gatt tillvidga for att finna den litteratur
vi anvént oss av i denna uppsats. Vi kommer dven att redovisa for hur denna litteratur
har bedomts och bearbetas samt vilken kritik som kan hojas gentemot dessa.

2.2.1 Litteratursokning

For att inledningsvis fa en uppfattning om vad det visionéra ledarskapet innebér och for
att fa en bred forstéelse delades var inledande litteraturs6kning upp i tre delar. Vi ville
f4 en forstdelse for visionsstyrda organisationer genom att betrakta dessa utifran tre
olika perspektiv; ledarskaps-, organisations- och individperspektiv. Genom denna
uppdelning skapade vi oss en forstielse for vad visionsstyrda organisationer innebar for
alla inblandade parter. Var sokning borjade i databasen Lovisa dir vi utifran vér
indelning anvinde oss av foljande sokord:

Ledarskapet; ledarskap, ledarstrategier, ledningsstrategier, det visiondra ledarskapet,
visioner, leda, chef.

Organisation; foretagsformer, foretag, foretagskultur, organisation, organisationsteori,
organisationsstruktur, organisationsform

Individ; arbetsinnehdll, meningsfullhet 1 arbetet, arbetskrav, arbetssituation,
handlingsutrymme, frihet, kontroll, sjdlvstyre, kreativitet, ansvar

Vissa av dessa begrepp har vi Oversatt till engelska och sokt vidare i1 databaserna
LOVISA, LIBRIS och ELIN. De engelska begrepp vi fick flest nerslag pa var framst
management, leadership, organization, etc.



Med dessa inledande sokningar blev ett antal av de funna kéllorna de vi faktiskt
anvinde oss av for att skapa oss var inledande forstaelse. Med hjélp av dessa kéllors
referenslistor kunde vi sedan sdka i databaserna pa de kéllor som for ett djupare
resonemang om visionsstyrda organisationer. Forfattare som inledningsvis togs del av
var bl.a. Arvonen, Sandberg och Targama. Dessa har i sin tur lett oss till andra forfattare
som Argyris, Senge, Ekvall, Aronsson, etc. Efter att vi skapat oss en bra forstaelse for
vad visionsstyrda organisationer innebdr var ndsta steg att utldsa vilka fOrutsittningar
som finns for medarbetarens ldrande och utveckling. Utifrdn dessa forutsittningar
gjorde vi nya s6kningar med fokus pa ldrande. Inledningsvis anvinde vi oss av sdkord
sasom ldrande, inldrning, negativ inldrning, positiv inldrning, organisatoriskt larande
etc., for att pa si sdtt skapa oss en forstaelse for hur lirande sker. Kéllor frdn denna
sOkning, tillsammans med tidigare funna kéllor som behandlar arbetsinnehall,
meningsfullhet, motivation, kontroll i arbetet etc. gav oss tankar om nér och under vilka
omstandigheter ldarande sker. Av den dittills funna litteraturen kunde vi utldsa att
handlingsutrymme, kontroll i arbetet, reflektion, motivation var dterkommande faktorer
som paverkar larandet. Detta resulterade i en tredje sokningsomgéng i LOVISA, ELIN
och LIBRIS. Forfattare som hér dok upp var bl.a. Gardell, Jarvis, Kolb etc.

Vad giller s6kning av metodkéllor blev detta ett avskilt avsnitt 1 vér litteratursokning.
Vi inledde vér sokning med att i LOVISA forsoka soka pa “litteraturstudie*” for att se
om detta skulle ge resultat. Tyvérr var detta sokord inte var sérskilt fruktbart och var
16sning pa detta problem var att istdllet soka pad ord sdsom textanalys, tolkning,
kvalitativa studier etc. Hér fick vi fler traffar som ledde oss till titlar som t.ex. Tolkning
och reflektion, Kvalitativa studier/metoder/forskningsmetoder. 1 dessa killor var ofta
resonemangen vinklade da avsikten var att fungera som hjilpmedel vid byggandet av ett
teoretiskt ramverk for en kommande empirisk studie. Dock ansag vi att avsnitt rorande
teorigenerering, kvalitativa metoder, kvalitativ dataanalys etc. var relevanta och
hjidlpsamma resonemang dven for en litteraturstudie av detta slag.

2.2.2 Urval och bedomning

For att f4 en Oversiktlig och inledande bedomning av killor var det forsta vi gjorde att
Ogna igenom innehéllsforteckningen for att se om ndgon del behandlade for oss
relevanta omraden. En vidare bedomning var sedan att forsdka skapa en bild av killans
forfattare. Detta gjordes genom att 1dsa pé killans baksida eller i ett avsnitt i borjan eller
slutet pé kéllan. Att titta pa kéllans referenslista var for oss ett fruktbart sétt att ga vidare
med beddmningen av killorna. Det som kan ségas rorande denna inledande bedomning
ar att kéllor skrivna av VD:ar, konsulter etc. vars resonemang inte grundar sig i
vetenskaplig teori, utan endast bygger pa egna erfarenheter, undvek vi till storsta delen
att fortsétta anvidnda oss av.

For att vidare avgora vetenskapligt viarde och trovérdighet hos kéllorna tog vi del av de
resonemang och forhallningssétt som Nylén (1999) diskuterar. Nylén ger en 6verblick
pa hur texter kan bemotas och analyseras och hur ldsaren och tolkaren di kan maximera
det som kan utldsas av de texter som arbetas med. Dérigenom stéllde vi upp ett antal
kriterier som vi anvidnde oss av for att gora vért litteratururval. Nylén talar bl.a. om
hermeneutisk forstielse, kéllkritisk granskning, innehallsanalys och tolkande metoder.
Vi ansédg det vara fordelaktigt att anta ett hermeneutiskt forhdllningssdtt 1 forhallande



till litteraturen. Ett hermeneutisk forhdllningssitt ger bl.a. mojlighet att skapa sig en
forstéelse for under vilka omstindigheter kdllans producerats och forfattarens avsikter
med texten. Forfattarens avsikter med texten blev viktigt att ha atanke da detta kan ha
paverkat textens seriositet och vetenskaplighet. Ar forfattarens avsikt med en bok att
beskriva vad denne sjélv har varit med om och uppnétt utan att ha teoretisk stod bor
lasaren forhalla sig kritisk till texten, eftersom forfattaren sannolikt endast vill belysa
sig sjialv som duktig. Ar forfattarens avsikt diremot att bidra med nagot nytt till
vetenskapen dr dennes resonemang ofta vil underbyggt med olika vetenskapliga studier
vilket styrker fOrfattarens resonemang. Detta dr ndgot vi var noggranna med och
anviande oss darfor oss av kéllor som bygger pa ndgon form av forskning. Ett undantag
till detta resonemang ar Kéllstroms bok [ spetsen for sin flock. Normer for svenskt
management (1995). Denna bok bygger inte pa ndgon form av forskning men har var till
stor hjdlp for att f4 en nyanserad bild av visioner vilket vi inte fann i ndgon annan kéilla.
Fakta tagna frdn denna bok har inte anvints for att styrka nagot resonemang utan endast
for att nyansera tankar om visioner.

Nér det géller under vilka omstdndigheter som en text tillkommit kan detta ocksd ha
paverkat en kéllas vinkling och fokusering (Nylén, 1999). De virderingar som rader i
samhiéllet och inom de olika &mnesomradena kan ha fargat forfattarnas asikter. Vart
urval paverkades av denna tanke frimst da vi sokte efter killor om visionsstyrda
organisationer. Vi forsokte undvika att fi en koncentration av tryckar kring borjan av
80-talet eftersom detta enligt Beckeréus och Edstrom (1988) var tiden da visionsstyrda
organisationer blev “populdra” och frdn denna tid finns det risk att forfattarna ar
”overpositiva”.

2.2.2.1 Perspektiv

En annan aspekt vi hade i atanke vid bedomning och urval av kéllor dr det perspektiv ur
vilket kéllan &r skriven. Vi stotte pa texter med ursprung i bade psykologin, sociologin,
pedagogiken, foretagsekonomin etc. Darfor blev det viktigt att vi var medvetna om hur
tillhorigheten av ett visst &mnesomrdde kan paverka textens vinkling och fokuseringar.
Vi forsokte gora ett sa brett urval av kdllor for att fa infallsvinklar fran s manga
perspektiv som mojligt. Genom en blandning av perspektiv menar Alvesson och
Skoldberg (1994) att en dynamisk och pluralistisk forstdelse uppnas diar de olika
perspektiven kan kopplas samman och komplettera varandra.

2.2.2.2 Forstahands- och andrahandskéllor

Dé det géller forsta- och andrahandskéllor har vi 1 storsta mojliga mén forsokt att hitta
forstahandskallor for att fa en objektiv bild och kunna gora egna tolkningar av olika
resonemang. [ vissa fall har vi dock varit tvungna att anvdnda oss av endast
andrahandskdllor d& vi inte lyckats finna fOrstahandskéllan. Vid anvdndandet av
andrahandskéllor menar Holme och Solvang (1991) att risken finns att kéllan ger en
skev bild av forstahandskéllan. Enligt Alvesson och Skoldberg (1994) blir ocksé risken
storre att informationen forvrangs beroende pd hur méanga led informationen passerat.
Dock ansdg vi att ett antal andrahandskillor i1 vissa fall forde ett mer kritiskt och
utvecklande resonemang kring forstahandskillornas teorier. Detta anser vi kan berika
forstahandskéllorna eftersom dessa ibland kan vara enkelspériga och okritiska till det
egna resonemanget. Vi har 1 vissa fall darfor kombinerat forstahandskdllor med



andrahandskéllor for att pa sa sétt tillvarata bade forstahands- och andrahandskéllors
resonemang.

2.2.3 Bearbetning av litteraturen

En kvalitativ analys brukar kidnnetecknas genom att de olika forskningssekvenserna gar
in 1 varandra och pagar samtidigt. Resultatanalysen sker ofta parallellt med
datainsamlingen och det finns inga klara regler for hur analysen ska gé till som det t.ex.
finns 1 kvantitativa metoder med statistikmodeller o.dyl. I en kvalitativ analys varierar
analysmetoder med forskningsproblemet och med datainsamlingsséttet och bygger
frimst pa att det gors en innehéllsanalys av det material som ligger till grund for
analysen. Den kvalitativa analysen och bearbetningen av data innebdr frimst att
forskaren forsoker (Carlsson, 1991):

e Skapa ordning i kaoset. GOora materialet hanterbart och reducera onddig information

e Bilda olika kategorier av det insamlade materialet ddr man samlar liktydig
information under en kategori.

e Hitta latenta budskap.

2.2.3.1 Innehallsanalys

En viktig del i den kvalitativa analysen dr den s k innehallsanalysen (Carlsson, 1991).
Som vi forklarat beskrev vi inledningsvis visionsstyrda organisationer for att fa en klar
och tydlig bild om vad forskare och teoretiker anser om organisationsidealet och vad det
faktiskt innebdr for organisationen, ledningen och individen. Da vi tog del av killorna
forsokte vi plocka fram huvudkérnan i forfattarnas resonemang for att sedan koppla
samman dessa till en nyanserad helhet. Genom att sedan bearbeta och kategorisera
denna del forsokte vi utldsa de fOrutsdttningar som maéste finnas for att individuellt
larande ska kunna ske. Denna bearbetning gjorde vi enligt Miles och Hubermans (1994)
bok ddr de menar att en kvalitativ analys handlar om att forsoka hitta aterkommande
teman och dédrigenom utldsa olika genomgaende monster 1 teorierna, vilka sedan kan bli
hjilpsamma for att strukturera informationen och darmed dven analysen.

2.2.3.2 Tolkningsprocessen

Gillande den tolkning av de material vi grundar vdra resonemang pé ér de texter vi tog
del av olika forfattares tolkning och uppfattning om vad visionsstyrda organisationer
och ldrande innebdr. Vi som ar tolkare i nésta led tar pa oss “nya” glasdgon och
forsoker tolka texten efter det syfte vi har som ldsare, vilket i vart fall var att hitta”
olika forutsittningar inom visionsstyrda organisationer som framjar eller forhindrar
individuellt larande. Man kan dérfor sdga att vi var en del i denna tolkningsprocess.
Precis som att vi tolkade texten med hénsyn till att de skulle besvara vért syfte har dven
tidigare forfattare tolkat texter for att besvara deras syfte. Nylén (1999) menar att
tolkningsprocessen dr en stindigt pdgdende process och att en kvalitativ analys &r en
dynamisk och kontinuerlig process dédr en och samma text kan tolkas pa flera olika satt
for att passas in med hénsyn till det aktuella syftet och sammanhanget.



2.3 Kvalitén 1 resultaten

Da det giller den trovérdighet som slutprodukt bygger denna framst pa kvalitén hos de
killor som ligger till grund for forskarnas resonemang. Kvalitén pd bygger d&ven mycket
pa hur vil man kan relatera sig till tidigare teorier och huruvida resultaten kan férdndra
teorin (Starrin & Svensson, 1994). Utifrdn denna syn blir i vart fall urvalet och
beddmningen av vara kéllor en ytterst viktig del av uppsatsarbetet. For att slutsatserna
ska vara trovérdiga och sd vil underbyggda som mojligt &r det darfor viktigt dven de
forfattare och den litteratur vi byggt vara resonemang och slutsatser pd, ar trovirdiga
och har hog vetenskaplighet. Det skulle kunna anses att den litteratur vi anvént i kapitel
3 som behandlar visionsstyrda organisationer skulle kunna vara av ”tyngre” karaktar. I
vart larandekapitel (4) har vi gétt tillbaka till viletablerade och “kénda” forskare vars
resonemang andra bygger sina pd. Vad giller teorier om visionsstyrda organisationer
kunde vi inte i samma utstrdckning hitta sddana dterkommande forskarnamn. Dérav blev
vart kapitel om visionsstyrda organisationer mindre vdl underbyggt &n foljande
larandekapitel.

Vart sétt att i forhallande till metodlitteraturen Gverfora resonemang kan ocksa
kritiseras. Vi anser att de resonemang rorande kvalitativa metoder vi fann var ytterst
hjidlpsamma for var undersokning trots att vi &r medvetna om att resonemangen syftar
till kvalitativa empiriska studier. Darfér kan en Overforing av resonemangen vara
forradiskt eftersom de inte kanske inte alltid passar in pé litteraturstudier. Vi hittade a
andra sidan ingen litteratur som hdvdade att detta infe kan goras och darfor anser vi att
véar 16sning och urval av avsnitt i olika kédllor var en bra och enda 16sning pa den
avsaknad av litteraturstudiemetodikkéllor som rdder.

2.4 Kritik av litteratur

Som nédmnts tidigare (se 2.2.2) dr risken stor att forfattarna “fargats” av de vérderingar
som priglar samhéllet och det &mnesomride forfattaren tillhor under den tid killan
producerats (Nylén, 1999). Eftersom visionsstyrda organisationer &r det senaste
organisationsidealet dr det svért att f4 en bred spridning pa kéllornas tryckar. Trots
forsok till spridning 1 kdllornas tryckar uppnédde vi endast en spridning pé en tidsperiod
av ca: 10 &r. Under denna tid dr det inte en sjdlvklarhet att objektiviteten dkat och att
denna fargning” hos foOrfattarna forsvunnit. Den visionsstyrda organisationen kan
fortfarande ses som det bidsta sittet och dérfor anses det finnas valdigt fi negativa
aspekter for larande med detta sétt att strukturera organisationen. Vi anser att det ofta
saknas ett kritiskt forhdllningssatt till det egna resonemanget hos manga forskare och
forfattare vilket medfor att det ar frimst de positiva aspekterna som framhélls. Detta &r
den framsta kritiken som vi vill betona med hansyn till var litteratur och dessa tankar ar
en av de framsta anledningarna till att vi ville skriva denna uppsats eftersom vi vill fa
insyn i fOrutsdttningar inom visionsstyrda organisationer som kan framja eller forsvéra
larande och resultera i positivt eller negativt ldrande.

I 2.2.2.2 har vi motiverat vart val att ibland kombinera forstahandskillor med
andrahandskéllor. Da vi 1 vissa fall valt att anvidnda oss av andrahandslitteratur finns det
enligt Carlsson (1991) aldrig nagra garantier att forfattaren tolkat och forstatt
ursprungskéllan korrekt. Detta kan sjdlvklart hojas som kritik mot kéllan. Dock anser vi



att da vi valt att kombinera forstahandskéllor med andrahandskéllor garderar vi oss fran
denna “fara” och far dessutom mojlighet att ta del av bade ursprungskéllans resonemang
och de vidare tankar om detta som andrahandskillan for.

I ett avsnitt 1 denna uppsats har vi valt att anvidnda oss av Svenssons (2001) C-uppsats
”Handlingsfrihet, mal och visioner. En studie av fem personalchefer i Malmé Stad” for
att definiera begreppet handlingsutrymme. Uppsatsens resonemang om detta grundar sig
i personlig kommunikation och denna indelning av handlingsutrymme som redogdrs for
kunde vi inte finna ndgon annanstans. Eftersom vi ansag att detta resonemang var ytterst
relevant for oss och en intressant indelning valde vi att anvdnda denna uppsats som
referens trots att det inte &r riktigt “regelrdtt” for en annan C-uppsats och dven om en C-
uppsats inte riktigt kan ses som en vetenskaplig killa.
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3 Visionsstyrda organisationer

Under 14ng tid har médnniskor samlats under organiserade former pga. ett speciellt syfte,
maél eller intresse. Allt mer i det dagliga livet blir organiserat, frdn fotbollstraningen till
matlagningen och speciellt arbetet. Organisation kan ha atskilliga betydelser men en
sammanfattande definition 4r en form av gruppbildning dir det rader vissa
ordningsregler. Den viktigaste skillnaden mellan grupp och organisation dr graden av
formalisering. En grupp ses ofta som informell och spontan utan regler och kontrakt
medan organisationen priglas av formalisering dvs. regler, planer, juridiskt bindande
avtal etc. Vad giller mél 1 grupper vs organisationen dr gruppens méil ofta 16sa och
diffusa medan organisationens karakteriseras av stabila och vél genomtidnkta mal dar all
aktivitet struktureras i riktning mot att nd det uppsatta malet (Bakka, 1999).

3.1 Organisationsperspektiv

Da det talas om organisationer kan dessa ses utifrdn olika perspektiv. Utifrdn olika
perspektiv varierar synen pa organisationens funktion och vilket syfte organisationen
har med sin verksamhet. Utifran olika perspektiv ser dven synen pd organisationens
struktur samt ledningens och medarbetarnas funktioner olika ut inom organisationen.
Tva aterkommande perspektiv inom organisationsteori dr att organisationer kan
betraktas som mekaniska system eller organiska system (Abrahamsson, 2000).

3.1.1 Mekaniska system

D& organisationen betraktas som ett mekaniskt system ses organisationen som en
maskin med en struktur bestdende av olika delar som separat frdn varandra kan
manipuleras for att pa sd sitt 0ka organisationens effektivitet. Det som stindigt strévas
efter dr, forutom hog effektivitet, stindig teknisk forbéttring. De uppgifter som ska
utforas bryts déarfor ner och blir ett flertal enskilda specialiserade arbetsuppgifter och
den individuella arbetsuppgiften star inte i direkt relation till organisationens huvudmal.
Det mekaniska systemet karakteriseras av en stark hierarkisk struktur med
beslutanderitt koncentrerad hos hierarkins topp och ledningens funktion ar frimst att
forfatta arbetsinstruktioner och fatta beslut och formedla dessa genom en top-down-
styrd kommunikation (Abrahamsson, 2000).

3.1.2 Organiska system

En organisk syn pa organisationen innebdr en mer Sppen syn pd verksamheten och
strukturer och arbetet ”luckras upp” négot vilket innebér en avsaknad av hierarki, lagre
grad av arbetsuppdelning, stark decentralisering av beslut och information och mer
”16sa” arbetsbeskrivningar. Medarbetarnas kunskaper ses hiar som en vérdefull resurs
och som ett bidrag i arbetet mot organisationens gemensamma mal. De individuella
arbetsuppgifterna anpassas till organisationens aktuella situation och de ar stidndigt
foranderliga och kan omdefinieras kontinuerligt. Det individuella ansvaret for arbetet ar
déarfor inte lingre begrénsat till en specifik arbetsuppgift, som i ett mekaniskt system,
utan ett mer omfattande ansvarsomrade tillskrivs individen. Ledningen anses enligt
detta synsétt inte besitta den viktigaste kunskapen eller informationen om arbetet utan
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denna kan finnas var som helst i organisationen och kan dven skapas i interaktion med
andra 1 individens omgivning. Istillet for regler och direktiv styrs medarbetarna genom
langsiktiga program och mal och till skillnad frdén kommunikationen i ett mekaniskt
system sker det organiska systemets kommunikation snarare vertikalt &n horisontellt.
Kommunikationen liknar dessutom mer en konsultation och innefattar till stor del
radgivning och feedback istdllet for order och direktiv (Abrahamsson, 1993).

3.2 Mekaniskt eller organiskt system?

Dé det géller den historiska fordndringen av synen pd organisationen var det den
mekaniska synen som under industrialismen inledningsvis influerade de organisationer
som borjade ta form. Kédnda namn som foresprakade denna organisationsform var bl.a.
Taylor, Weber och Fayol som betonade stark hierarki med en stark kontroll ver arbetet,
hard styrning med klara regler var, ndr och hur ett arbete skulle utforas samt en ledning
som hogsta och, till viss del, enda beslutsorgan. Genom exakt planering och
strukturering av arbetet frdn ledningens sida skulle effektivitet och framgang uppnas
(Bakka, 1999). Det mekaniska synsittet ansags effektivt och framgéngsrik da det gillde
att kontinuerligt och likformigt massproducera en standardiserad produkt till en
konstant existerande massmarknad. Dock uppstod problem vid avsaknad av en
massmarknad och da arbetsprocessen kriavde fordnderlighet och marknaden ansédgs
oforutsidgbar blev kraven pd flexibilitet och en mer rorlig och initiativrik arbetsstyrka
avgorande. Att i dessa fall behalla den mekaniserade synen pa bade organisationen och
dess medlemmar blev hér ohallbart och den organiska synen pa organisationer véxte
under aren storre (Wilson, 2000).

I samband med denna “omvérdering” av organisationssyn uppstod det inom
organisationsteorierna olika dsikter om vilken organisationssyn som &r att foredra for att
bdst gynna organisationens och individens utveckling. Da det géller ménsklig
utveckling hidvdade olika forskare att denna undertrycks i en mekaniskt anpassad
organisation. Dessa forskare menade dven att madnniskan har en stindigt nérvarande
vilja till att ta initiativ, till att 14ra, till att ta ansvar och fatta beslut. Om ménniskan da
placeras i ett mekaniskt system ldr denne sig istillet att underordna sig rutinméassiga och
monotona arbetsuppgifter och utvecklas darmed ej. Den organiska organisationstypen
borde dérfor efterstrivas eftersom denna mojliggér och tillvaratar individuell
produktivitet och stimulerar ansvar och engagemang hos medarbetarna (Abrahamsson,
2000).

Efter industrialismens tid uppstod ett allt mer fordnderligt samhélle med hardare
konkurrens foretag emellan, snabb teknisk utveckling och stora krav pd innovation och
flexibilitet. Detta krdvde en ’ny” form av kompetens hos de anstéllda 4n vad som kunde
uppnds inom mekaniska system (Abrahamsson, 2000). Med tidens ging minskades
organisationers  produktionsled, produktionstiden forkortades och ny teknik
presenterades pd marknaden. For att den nya kompetensen skulle kunna uppnas kom
man till insikt med att individens handlingsutrymme maste utokas och de anstéllda
maste fi storre kontroll och sjilvstidndighet i1 arbetet. Dérigenom skulle organisationen
uppnd nya idéer och tillvigagangssitt och inte lingre ’sitta fast” i gamla invanda
arbetssitt. Plattare organisationsstrukturer med farre mellannivier och delegerat ansvar
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till medarbetarna innefattade atgérder i strukturen hos de organisationer som syftade till
att uppna denna kompetens (Beckérus & Edstrom, 1988).

3.2.1 Ledningens funktion dndras

Ur ett historiskt perspektiv har ledningens funktion och dess “styrmedel” &@ndrats
tillsammans med den dndrade synen av organisationer. Inom det mekaniska perspektivet
ar ledningens funktion frémst att kontrollera och styra arbetet mot huvudmannens mal.
Styrformen som dir anvénds &r ordergivning och utformning av instruktioner om hur
arbetet bor utformas (Arvonen, 1989). I samband med att en organisk syn pa
organisationer gjorde sig géllande gick organisationer och ledningar i storre grad ifran
att kontrollera och detaljstyra arbetet genom regler och direktiv och betonade istéllet att
ledning ska ske genom langsiktiga program som i sin tur ska styra de anstéllda i arbetet
(Abrahamsson, 2000). Det direkta kontrollerandet av arbetet minimerades pa sa sétt och
medarbetarna gavs stort handlingsutrymme och sjidlvbestimmande for att pa si sitt
sjdlva hitta den “bésta” vdgen att utfora arbetet pd. Nir ledningen inte ldngre skulle ge
order och direktiv nér det giller den operativa verksamheten fanns behov av nagot annat
som kunde driva och styra medarbetarna. Ledningens frimsta medel att “styra”
organisationen pd blev da istéllet att skapa visioner for att pd sd sétt skapa en ny
drivkraft 1 arbetet. P4 sa sdtt fungerade visionen som den hogst staende
styrandmekanism inom organisationens hierarki och innebar att frihet gavs for att pa ett
lampligt sitt uppna visionen (Arvonen, 1989).

3.3 Ledning via visioner

Tanken med att organisationen ska ledas genom en vision &r att det ska, precis som hos
organiska system (Abrahamsson, 2000):

e maximera individuell produktivitet genom att individen uppmuntras till att
experimentera, tdnka kreativt och innovativt.

e stimulera ansvar genom att individen sjilv ansvarar, kontrollerar och utformar sitt
arbete.

o stimulera engagemang 1 arbetet eftersom visionen pavisar en helhetsbild av alla
olika arbetsuppgifters sammanhang och bidrar darfor till en storre helhetsforstaelse
som 1 sin tur ska leda till engagemang.

Detta ska i sin tur uppnds genom (Arvonen, 1989):
e en hégt uppsatt vision
e fontroll i arbetet

o konsultativ ledning

3.3.1 Visionen

Visionen har funktionen att den visar en slags bild av framtiden som medarbetarna
sedan strdvar mot att uppna med en frihet att sjdlva bestimma pa vilket sétt. Visionen
kan likstdllas med en ”fyr” eller som en “mental bild” som anger den efterstrivande
riktningen for arbetet vilket 1 sin tur gér det mdjligt for bdde medarbetare och ledning
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att kontrollera att man "haller kursen” (Kallstrom, 1995). Visionen bor stimulera en
kinsla av nagot nytt, unikt och betydelsefullt som kan/ska uppnds och pé sa sitt skapa
motivation till att mobilisera arbetsinsatser och forse organisationen med stindig
utveckling genom experiment, kreativitet och nytdnkande i organisationen (Garfield,
1986).

Genom en uppstilld vision uppstar en s k “kreativ spanning” mellan organisationens
befintliga situation och den situation som efterstrdvas i visionen. Denna kreativa
spanning” far ménniskor att hela tiden strdva mot att uppnd visionen genom hogre
malsdttningar, forbattringar och utveckling (Senge, 1995). Gemensamma visioner
inbjuder till att ta risker och att experimentera och stimulerar till nya forsék och nya
mojligheter:

...... fylld av en vision vet man vad som ska goras, men man vet ofta inte hur
det ska goras. Man gor ett experiment som man tror kommer att lyckas. Det
lyckas inte. Ny information. Nya fakta. Man &ndrar riktning och
experimenterar igen. Det finns inga garantier for det kommer att fungera men
alla ar 4nda engagerade. (Senge, 1995, 5.194)

Visionens ska ena och styra medarbetarnas tankar mot att stindigt efterstriva den
uppstéllda visionen och skapa en kénsla av delaktighet, meningsfullhet och helhet i
arbetet. Nér individer upplever att de dr delaktiga i en vision och identifierar sig med
den blir kinslan av engagemang och meningsfullhet i arbetet betydligt stoérre och
individen upptécker...

....att man utfor ett livsverk istéllet for att bara arbeta for att fa tiden att ga for
att sedan borja leva efter arbetsdagens slut. (Aburdene & Naisbitt, 1985, s 41)

Motivationen och lusten att arbeta blir ddrmed storre och medarbetarna far forstaelse for
varfor och vad man arbetar for och vad den egna arbetsinsatsen har for syfte och
betydelse. Denna delaktighet och insyn ska i sin tur skapa en gemensam fOrstéelse for
organisationens vision, méal och riktning och pé sa sitt garantera att medarbetarna trots
sjdlvstdandigt arbete jobbar mot samma mal. Det ar viktigt att man arbetar for att skapa
denna gemensamma fOrstaelse for organisationens vision sa att alla anstillda forstar hur
varje del hinger ithop och hur de egna arbetsuppgifterna bidrar till helheten och pa sa
sdtt gynnas och stirks engagemanget for organisationen (Sandberg & Targama, 1998).

Genom en gemensam vision stridvas det efter att fa de anstdllda att kénna lojalitet till
foretaget samt att f4 dem att identifiera sig med foretaget och dela foretagets
véarderingar. For att kunna leda effektivt via visioner krdvs da att man paverkar de
anstilldas attityder och virderingar s att de blir liktydiga organisationens. Lojalitet och
identifiering anses vara positivt for organisationen eftersom det dkar medarbetarnas
trivsel och bor dirigenom dven forhoja produktiviteten hos medarbetarna. Forskare
menar att en stark lojalitet och stark tro pa organisationens vision medfor en stor vilja
att gbra stora anstrdngningar i arbetet for att pa sa sétt bidra till att visionen uppnas.

14



Dérigenom blir resultatet ofta en hog arbetstakt och effektiv produktion och innovation
(Arvonen, 1989).

Visionen maste vara konsistent i sitt budskap och maste kunna uppréatthallas under en
langre period. Hur visioner kommuniceras skiljer sig frdn organisation till organisation.
Négra verktyg ar bl.a. personlig dialog kombinerat med olika storre sammankomster
som t.ex. stormdten, konferenser, seminarium etc. Stormdten ger mdjlighet for
diskussion och debatt vilket leder till att flera roster vagar gora sig horda och ldgga fram
sina idéer och didrmed minskar risken for att man foljer ett auktoritirt monster utan
ifrdgasittande. Det dr dven viktigt att visionen utformas tillsammans med ledning och
medarbetare genom en dialog. Ett vanligt misstag frén ledningens sida ar att forsoka
implementera en vision genom olika dokument och konsulter. (Svensson, 1989). En
framgingsrik och engagerande vision kriver att visionsskapandet dr bottom up- styrt,
dvs. har ursprung i medarbetarnas personliga visioner. For att vision ska vara gemensam
ar en dialog mellan samtliga organisationsmedlemmar en nddvéndighet. Genom detta
kan man ta del av varandras visioner och pé sé sitt utveckla den gemensamma visionen
(Senge, 1995).

Dé det talas om att visioner ska stimulera “’kreativ spdnning” finns det en baksida pa
detta resonemang. Visionen ger en bra forutsittning for att skapa motivation hos de
anstéllda. Dock krdvs det att de anstéllda sjdlva tror pd att den gér att uppnid. Om
visionen anses vara for svar att uppna blir spanningen emellan det tva tillstdnden av
negativt slag och innebér att individen sénker sin ambitionsniva och endast sétter upp
mal som han eller hon ar sdker pd att kunna uppnd. Genom en sédan instillning tar
individen inte ut svingarna i arbetet, vagar inte satsa och prova nya arbetsmetoder
(Senge, 1995).

Aven da det giller visionens syfte att ena medarbetarna finns det Aiven negativa aspekter
med denna tanke. Individerna i visionsstyrda organisationer miste d4 underordna sig de
kollektiva varderingar som finns och definieras i enlighet med visionen vilket medfor en
slags ”"homogenisering” av de tankar och virderingar som rdder i organisationen. En
konsekvens av denna homogenisering kan vara mindre innovationsbenigna individer,
lagre grad av kritiskt tdnkande och dirmed sédmre utvecklingsmojligheter for savél
organisation som individ (Arvonen, 1989).

En vidare konsekvens av en stark anammad vision och homogenisering ar att detta kan
innebéra en avvisning av utomstdende objektiva &sikter om organisationens verksamhet
och dess vérderingar och vision. Ett exempel pa hur objektivitet kan nd organisationer ar
genom facket, vars inflytande minskat med det nya visionsidealet eftersom facket inom
dessa organisationer inte ldngre har mojlighet att paverka attityder utan framst dgnar sig
at traditionella fragor som t.ex. Ioneférhandlingar. Det dr svart for facket att driva sina
fragor i syfte att kunna paverka och fordndra attityder, beteende och virderingar i en
organisation vars kultur r stark och anammad (Svensson, 1989).

15



3.3.2 Kontroll 1 arbetet

Organisationsteoretiker som foresprakar ett organiskt system menar att individens
kunskaper och erfarenheter bidrar till att uppnd organisationens mal (Abrahamsson,
2000). For att dessa kunskaper ska utvecklas maste individen sjdlv fa kontrollera sitt
arbete och pa sé sitt finna nya 16sningar som kan bidra med att visionen uppnas. I det
egna kontrollerade arbetet far individen mgjlighet till att experimentera, utnyttja sin
kreativa formaga och sitt nytdnkande vilket innebdr nya losningar pa de problem som
uppstar 1 arbetet. Tanken med kontroll i arbetet bygger framst pd att individen tar
tillvara pa sitt stora handlingsutrymme genom experimentera och tinka kreativt. Det ar
med denna minniskosyn, att midnniskan kan ta egna initiativ, som organisationerna
vagar slidppa kontrollen dver arbetet och lata individen sjilv styra dver vad, niar och hur
nigot ska utforas (Beckérus & Edstrom, 1988). Aven tron pd en vision som enda
styrmedel mdjliggdr genomforandet av delegering och individuell kontroll i1 arbetet
eftersom visionen ska sdkerstilla att medarbetarna trots sjdlvstindighet arbetar &t
samma hall (Sandberg & Targama, 1998).

3.3.3 Konsultativ ledning

Eftersom ledningens kontrollfunktion blir mindre i de visionsstyrda organisationerna da
ansvar och beslutanderitt delegeras till de ldgre nividerna i1 organisationen blir
ledningens roll som arbetsledare mer konsultativ och handledande. Denna roll handlar
da inte om hur och vad som ska goras utan framst om att fi nagot att géras och hédnda.
Ledningens roll blir att pd nagot sitt stimulera medarbetarna till att ta itu med problem,
hitta nya I6sningar, ta initiativ etc. (Sandberg & Targama, 1998). Enligt Sandberg och
Targama menar Chris Argyris att en konsultativ roll bl.a. handlar om att forse och
hjdlpa medarbetarna att ta fram relevant information for att kunna klara av arbetet.
Dessutom blir det viktigt att skapa ett starkt engagemang for organisationen som ska
stimulera storre vilja att handla och motivera till att sta pa organisationens sida vid olika
stdllningstaganden. Medarbetarnas stillningstagande till organisationen maste dock vara
ett fritt val och asikter, virderingar och engagemang kan inte tvingas péd individen
eftersom det dd kan resultera i en splittring inom organisationen.

En del av den konsultativa rollen dr att ge feedback om olika konsekvenser av olika
handlingar. I det sjédlvstindiga arbetet behovs det stod, uppmuntran och feedback fran
bade arbetskamrater och ledning. Feedbacken har en central roll bade vad det géller
individens arbetstillfredsstillelse och ldrande. Stein (1996) delar in feedback i positiv
och negativ bemirkelse. Positiv feedback bekriftar en handlings lyckade resultat medan
negativ feedback innebér att ndgot bor forandras. Ellstrom (1992) menar att feedback
kan mojliggora ldrande da individen far en objektiv bedomning av arbetsinsatsen och
insikt i vad i arbetet som kan fordndras och i sa fall hur. En ytterligare funktion hos
feedback dr enligt Moxnes (1995) ér att den verkar som beloning och skapar storre
engagemang i arbetet. Idéstod och tillit frimjar individens initiativformaga och det
skapas en konstruktiv och positiv anda dir man uppmuntrar och lyssnar pé varandra. Da
feedback ges kénner sig individen uppméarksammad 1 sitt arbete och didrmed stiger
arbetstillfredsstéllelsen. Hogre arbetstillfredsstéllelse leder i sin tur enligt Gardell
(1977) till storre motivation till att prestera hogre.
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4 Larande

Den definition av ldrande vi utgar ifran och som vi tidigare redovisat lyder:

...de aktiviteter som sker dagligdags, mer eller mindre medvetet, och som
resulterar i att enskilda och grupper av ménniskor kommer i besittning av ett
utokat kunnande eller vetande som gér dem mer kompetenta att 16sa en

uppgift. (Lofberg, 1990, s. 179)

4.1 Miljopedagogiska utgdngspunkter

Miljopedagogikens forskningsomrade utgdrs av de miljoer som minniskan dagligen
befinner sig i och dir individen medvetet och omedvetet lir sig. Larandet ses som en
aktiv process dir ménniskan tolkar sin omvérld och utnyttjar sig av de forutséttningar
omvirlden erbjuder for att didrigenom léra och utvecklas (D66s, 2001). Eftersom ldrande
ar en process som minniskan sjilv framst ansvarar for gar denna process inte att
paverka enligt miljopedagogiken. Dock kan de villkor en situation och miljé erbjuder
och som ménniskan mdter och tar del av paverkas sa att det blir ldttare for ménniskan att
anvianda dessa for att ldra. Med utgangspunkt fran de mojligheter en viss milj6é och en
viss situation har att erbjuda bygger individen sitt kunnande (Lofberg, 1990).
Miljopedagogiken menar vidare att ldrande dr ndgot som kan ske i samtliga vardagliga
aktiviteter individen tar sig an och &r darfor valdigt tatt forknippat med just handling
och erfarenheter. Utifrdn denna syn att ldrande sker genom erfarenhet dr Kolbs modell
om erfarenhetsbaserat 1drande en viktig utgdngspunkt.

Vi kommer att ta avstamp i dessa miljopedagogiska utgdngspunkter dvs. att individen
skapar sin kunskap genom att handla i forhallande till sin omgivning samt att olika
vilkor 1 ldromiljon kan frimja ldrandet. Dérfor kommer vi framst fokusera pa
erfarenhetsbaserat larande och villkor och forutsittningar for 1arande som en, 1 vért fall,
visionsstyrd organisation kan erbjuda.

4.1.1 Att forsta handlandet

Aronsson och Berglind (1990) hinvisar da de talar om villkor for méinskligt handlande
till von Wright som menar att ménniskan handlar med avsikt att fordndra virlden och
ibland forhindra att den fordndras. Aronsson och Berglind menar dirfor att handling ar
forknippat med ett orsak- verkan samband. Om individen vill 4stadkomma B maste han
eller hon gora handling A. Detta dr nagot individen kommer till insikt med genom att
experimentera och se om en viss handling leder till det han eller hon vill astadkomma.
Berglind (1995) menar att resultatet av en handling beror pé tva slags faktorer, sddana
som &r direkt knutna till individen och sddana som &r knutna till miljon. Heider (1958)
delar in de individuella faktorerna i makt- eller kompetensfaktor och motivationell
faktor. Makt och kompetensfaktorn syftar till individens mgjlighet, kompetens och
forméga att utféra ndgot. Den motivationella faktorn handlar om individens motivation
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till att utfora ndgot dvs. strdvan efter att 4stadkomma ett visst resultat. Beroende pa till
vilken grad dessa faktorer existerar i en situation paverkas utforandet av handlingen.

Det finns vissa faktorer som kan péaverka individens mojligheter att genomfora den
handling som krdvs for att skapa det dnskade resultatet. Exempelvis kan inte individen
genomfora en handling om den Overstiger dennes kompetensniva eller forméga.
Omgivningen kan underlitta eller hindra en viss handling t.ex. genom att ge individen
stor grad av kontroll for att utféra uppgiften. Vidare kan motiven till att utféra en
handling vara andra 4n individens personliga Onskan. Individen kan t.ex. utfora en
handling darfor att denne ”bor” utféra handlingen trots att han eller hon inte vill. Denna
instdllning att individen “bor” dr ofta ndgonting som hérstammar frén krav fran
omgivningen (Heider, 1958).

4.2 Erfarenhetsbaserat larande

Kolb (1989) baserar sitt resonemang pa idéer hamtade frdn Kurt Lewins modell for
erfarenhets — och upplevelseforankrat lirande. Larandet dger rum nér individen forsoker
begripa och hantera de intryck som ges fran omgivningen. Kolb menar att minniskans
forstaelse for sin omvirld grundar sig i mentala strukturer. Det dr utifrdn denna
forstdelse ménniskan sedan handlar. Larande sker dé en erfarenhet inte dverensstimmer
med de redan etablerade kognitiva strukturerna som d& maste modifieras.

1. concrete experience

4. testing implications 2. observations and reflections
of concepts in new
situations
3. formation of abstract

concepts and generalizations

“The Lewinian Experiental Learning Model ” (Kolb, 1989, s 21. )’

Modellen visar att det ar individens konkreta handlande som &r basen for allt ldrande,
savil nyldrande som fordjupat larande. Kolb (1989) menar att lirande &r en stdndigt
pagéende process som leder till att de gamla kognitiva strukturerna bearbetas och
modifieras. Processen grundar sig i individens konkreta handlande (1). Genom att

! Detta utgér Lewins modell av hur lirandet sker. Kolb har vidareutvecklat denna modell och lagt till pilar
vertikalt och horisontellt inom cirkeln som pavisar vilken form av kunskap som reflektionen kan leda till
samt olika lérstilar. Eftersom vi inte &r intresserade av dessa olika kunskapsformer och lérstilar utan
endast har intresse i ldrprocessens fyra steg har vi valt att hdr endast visa Lewins enklare modell som
Kolbs redovisade resonemang bygger pa.
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individen sedan observerar konsekvenserna av en viss handling och reflekterar éver vad
hon sett, hort och kidnt vid utforandet kan hon f4 mer information om det upplevda och
ddrmed storre forstdelse for det speciella med den aktuella situationen och
konsekvenserna av den enskilda handlingen (2). Om den nya erfarenheten stimmer
Overens med tidigare sitt att uppfatta omvérlden bekriftas dessa mentala strukturer och
behovs darfor inte &dndras. Stimmer déremot inte den nya informationen och
uppfattningen av erfarenheten Overens med tidigare uppfattning maéste individen
formulera nya teorier” om sin omvarld och modifiera sina kognitiva strukturer (3). Det
slutliga steget i processen handlar om att nya uppfattningen och erfarenheten prévas och
tillimpas i praktisk handling (4) (Moxnes, 1995). Bekriftas da den “nya” uppfattningen
internaliseras den i de kognitiva strukturerna tills den méste omvirderas och modifieras
pa nytt. Utifrdn dessa tankar dr det alltsé inte erfarenheten i sig som mojliggor larande,
utan det dr den process av reflektion och aktivt provande av handlingar dér individen
skapar forstéelse for erfarenheten och det sammanhang dir erfarenheten gjorts som
innebér larande (Kolb, 1989).

4.3 Former av larande

Peter Jarvis (1992) tar avstamp i Kolbs (1989) resonemang och menar dven han att
lairande och erfarenhet gar hand i hand och att lirande kan ses som resultat av
erfarenhet. Han menar dock att det inte alltid 1drande f6ljer en erfarenhet och har genom
egna studier utvecklat en mer komplex modell diar bade larande och icke ldrande tas
upp. Han delar upp ldrandet i tre kategorier; icke ldrande, icke reflektivt ldrande och
reflektivt ldrande. Varje kategori hanvisar till vad som kan hédnda efter det att en
handling utforts och vilka responser som kan folja en erfarenhet (Jarvis, 1992).

4.3.1 Icke-larande

Att larande inte sker kan vara foljd av att individen medvetet eller omedvetet inte tar
tillfallet 1 akt for att ldra. Det kan finnas olika forklaringar till varfor individen inte ldr i
en situation. Den mest radikala forklaringen till att individen inte l4r &r att denne helt
avvisar tillfillet for att lara. I dessa fall finns en medvetenhet om att larande kan ske
men individen vill inte léra sig. Ytterligare forklaringar till icke-ldrande kan t.ex. vara
att individen fruktar resultatet av att lira sig ndgot nytt, ir for upptagen for att reagera
pa larotillfillet eller helt enkelt saknar forstaelse for den ldrande situationen. Det kan
dven finnas en tillforlit till omvérlden att denna inte &ndras och att framgéngsrikt
beteende kan upprepas och dven da vara framgangsrikt. Darfor behover ett beteende inte
forandras (Jarvis, 1992).

Det mest betydande resultatet av icke-lirande &ar att strukturer, vidrderingar och
tillvigagangssatt forblir ofordndrade trots individers erfarenheter. Fordndring stimuleras
inte eftersom varken individers kunskaper, fardigheter, vérderingar eller attityder
forandras om inte individer reflekterar Gver dessa (Jarvis, 1992).

4.3 .2 Icke-reflektivt larande

Niésta form av ldrande bendmns icke-reflektivt larande (Jarvis, 1992). Till skillnad fran
icke-ldrande innebdr icke-reflektivt ldrande att en form av ldrande faktiskt sker. Denna
form av ldrande innebér att individen endast reproducerar kunskaper och fardigheter
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utan att reflektera 6ver varken mal, handlingsstrategier eller virderingar. Individer
fortsétter ddrmed att utfora uppgifter och handla pa samma sitt som de alltid gjort och
som andra individer fore dem alltid gjort, dvs. anpassar sig efter redan givna
omsténdigheter. Denna form av lirande menar Jarvis dr den vanligaste och uppstar t.ex.
genom memorisering och imitation.

4.3 .3 Reflektivt larande

I en mer djupgaende form av ldrande, reflektivt larande, gar individens ldrande ifran att
reproducera fardigheter och kunskap (icke-reflektivt larande) och innebér istillet att
individen stannar upp och reflekterar Gver sina erfarenheter och handlingar och
resultaten av dessa. Denna reflektion bidrar dven till individen skapar sig forstdelse for
sina fardigheter och kunskaper och anledningen till att de utfoér en uppgift eller handlar
pa ett visst sitt (Jarvis, 1992).

Reflektivt ldrande kan leda till att individen testar sina teorier i praktiken och resulterar i
viss fall i en omvirdering av virderingar och uppfattningar som ligger till grund for
handlingen, vilket inte &r fallet vid icke- ldrande och icke-reflektivt lirande (Jarvis,
1992).

4.3.4 Single-loop och double-loop ldrande

Med single-loop ldrande syftar Argyris och Schon (1996) till ett s k instrumentellt
larande. I detta fall analyseras och reflekterar individen endast 6ver orsaken till varfor
en viss handling inte gav forvéntat resultat. Néir individen sedan hittat det som antas
vara orsaken modifieras handlingsstrategierna inom ramen for de normer och
virderingar som ligger till grund for handlandet. Larandet karaktériseras alltsd av att
strategierna for handlandet dndras, men att de varderingar som ligger bakom handlingen
forblir oférandrade.

Orsaken till att double-loop sker istéllet for single-loop é&r att erfarenheten inte stimmer
overens med individens virderingar och omvirldsuppfattning och att dessa darfor
behovs dndras istillet for bara handlingen (Bjorkegren, 1989). Da single-loop strategier
inte uppnar det efterstrivade malet kan I0sningen istdllet vara att omvérdera hela
situationen och problemet. Double-loop ldrande resulterar i fordndring av savil
handlingsstrategier som de vérderingar och uppfattningar bakom handlandet. Double-
loop ldrande innebidr dérfor en djupare form av ldrande och omvirdering hos och inom
individen (Argyris & Schon,1996).

4.3.5 Anpassningsinriktat och utvecklingsinriktat larande

Ellstrom (1992) talar om olika nivéer eller ordningar av ldrande. Den ldgre ordningens
larande bendmns anpassningsinriktat lirande och innebir att individen lar sig nagot i en
situation dér uppgifter, mél och forutsittningar dr givna och uppgiften genomfors utan
att individen har mgjlighet till att tolka, ifragasitta eller fordndra uppgifter, mal eller
forutsittningarna. Denna form av lirande kan jdmforas med Jarvis (1992) resonemang
om icke-reflektivt ldrande d& &dven Ellstroms (1992) anpassningsinriktade larande
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karaktdriseras av reproducering av kunskaper och handlingsstrategier utan djupare
reflektion.

Den hogsta ordningens larande bendmns utvecklingsinriktat ldrande och innebir att
varken uppgift, mil eller forutsittningar tas for givna utan det ar upp till individen att
formulera och tolka uppgiften och undersoka vérderingar bakom utformningen av
uppgift, médl och fOrutsittningar. Individen f{Orvintas anta ett provande och
ifrdgasattande forhallningssétt och det krdvs precis som vid double-loop lidrande att

individen stannar upp och gor en djupare reflektion och analys av sina handlingar
(Ellstrom, 1992).

Utifrdn anpassnings- och utvecklingsinriktat larande gor Ellstrom (1992) en vidare
indelning med hinsyn till det handlingsutrymme som ges. Den ldgsta lirandenivan i
denna indelning bendmns reproduktivt ldrande och innebar att individen handlar utifrén
pa forhand beskrivna tillvigagingssdtt, mal och resultat. Har innebér ldrandet en
reproduktion av kunskaper och fardigheter. Foljande ldrandenivd bendmns det
produktiva Ildrandet och kan 1 sin tur kan delas upp 1 tva delar; regelstyrt och méilstyrt
larande. I det regelstyrda ldrandet dr bade mal och metod givna, vilket ger individen
forhdllandevis litet handlingsutrymme. Resultatet dr inte givet utan individen utvérderar
sjdlv resultatet av sina handlingar i forhallande till det givna méilet. Det malstyrda
larandet daremot karaktériseras av ett givet mal och det dr sedan upp till individen att
vilja metod samt utvirdera resultatet av sina anstringningar i férhallande till mélet och
med hénsyn till den metod som anvénts. Det reproduktiva ldrandet och det regelstyrda
larandet, tillsammans med sin vidareindelning, innebédr ndgon form av anpassning till
antingen mal, metod och/eller resultat. For att nd en dnnu hdgre niva av ldrande dvs.
kreativt lirande maste individen helt fritt sjédlv kunna bestimma uppgift, mal och
tillvagagangssitt. Har gar individen fran ett anpassningsinriktat ldrande och uppnér
istéllet utvecklingsinriktat l1arande (Ellstrom, 1992).

4.3.6 Positivt och negativt ldrande

Ofta ses ldrande som nagot positivt, vilket det enligt bl.a. Ellstrom (1992) inte alltid
behover vara. Det finns t.ex. situationer dér lirande leder till ndgot negativt och dven
situationer som inte leder till nagot ldrande alls (Jarvis 1992).

Av ovanstidende former av ldrande kan bdde icke-reflektivt och reflektivt ldrande samt
anpassnings- och utvecklingsinriktat ldrande ses som olika grader av positivt ldrande.
Ellstrém (1992) menar att det ldrande som anses positivt for individen &r det ldrande
som gynnar individens utveckling. Aven om den nya kunskapen i icke-reflektivt och
anpassningsinriktat ldrande, till skillnad fr&n utvecklingsinriktat ldrande, innebdr en
reproduktion av fardigheter att individen fortfarande lar.

Negativt ldrande dr ofta oavsiktligt och sker ofta omedvetet och innebdr en minskad
grad av intellektuella insatser, kreativitet och underordningar och anpassning till
uppgifterna. Faktorer som kan bidra med séddant negativt lirande kan vara da individen
har repetitiva arbetsuppgifter och 14g grad av kontroll hur arbetet ska utforas. Sddana
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arbetsuppgifter kraver lag grad av intellektuella insatser vilket resulterar i att individen
underordnar sig uppgifterna och inte ldngre anvinder sin intellektuella forméga
(Ellstrom, 1992).

Om individen vid nagot tillfille misslyckats med ndgon arbetsuppgift kan denne
utvecklar en instillning att dven framtida forsok kommer att leda till misslyckande. Pa
sa sitt slutar individen att ens forsoka paverka sin arbetssituation och dmnar heller inte
anstringa sig. Denna s k inldrda hjdlplosheten dr en av de negativa formerna av ldrande
eftersom det till stor del himmar individens utveckling (Lindroth, 1990).

4.4 Forutsattningar for larande 1 arbetet

Utifrdn ovanstdende resonemang kring erfarenhetsbaserat ldrande ser vi faktorer som ar
aterkommande om ldrandets olika forutsattningar. En viktig grundldggande faktor som
méste finnas med i ldrandesituationer &r, enligt oss, motivation hos individen att léra.
Om man ser till visionsstyrda organisationer sa dr en av de frimre anledningarna till att
man stéller upp en vision att denna ska motivera till att arbeta och utvecklas. Dérfor
anser vi det relevant att se motivation som en grundliggande forutsittning for att
larande ska ske. Moxnes (1995) menar att ldrande kan aldrig tvingas pa individen utan
det méste finnas en vilja att lira och individen maste sjilv vara aktiv 1 sitt
kunskapssokande

Forsta steget i erfarenhetsbaserat larande &r att en handling utfors vars konsekvenser
individen observerar vilket vidare innebdr en erfarenhet for individen. For att en
erfarenhet ska kunna uppstd och kunna reflekteras Over blir det forsta ledet i
laroprocessen, enligt oss, att individen far mdjlighet att utféra handlingar och dirav
uppna erfarenheter. Det blir darfor framst viktigt att individen har ett handlingsutrymme
vilket da kan ses som en av de framre forutsittningarna for ldrande. Kolb (1989) menar
att erfarenheten kan 1 sin tur inte std ensam utan det krdvs att individen reflekterar 6ver
erfarenheten och dérigenom lar genom denna reflektion.

For att kunna bilda oss en uppfattning om vilkoren for att frimja larande &mnar vi hér
att utveckla resonemangen och gd igenom dessa fOrutsittningar; motivation
handlingsutrymme och reflektion, som “’borde” finnas for att larande ska ske i arbetet.
Dessa vilkor kommer sedan att ligga till grund for foljande analys och diskussion om
huruvida dessa fOrutséttningar finns inom visionsstyrda organisationer samt vilka
former av ldrande dessa forutséttningar kan leda till.

4.4.1 Motivation

Om det finns en “morot” i arbetet kan detta resultera till en storre villighet till att
prestera béttre och dirigenom ldra. Dessa “mordtter” kan bestda av olika
beloningssystem, befordringsmdojligheter eller visioner etc. En organisatorisk “morot”
kan t.ex. innebdéra ett klimat med hog utmaning for de anstéllda vilket leder till att de
anstéllda blir motiverade till att anstrdnga sig. Lag utmaning déremot innebir att de
anstéllda kénner sig alienerade och likgiltiga infor sitt arbete och har dirmed fa
mojligheter till att 1ara (Ekvall, 1990).
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Gardell (1977) menar att kontroll i arbetet frimjar arbetsmotivationen. Eftersom
individen sjdlv till stor del ansvarar for det egna ldrande 4r det dérfor viktigt att
individen trivs pa sin arbetsplats for att da ha en vilja och motivering for att lara. Lag
arbetsglddje menar Gardell &r resultatet av bl.a. lag grad av kontroll da det giller att
reglera arbetstakt, arbetsmetoder, arbetsplanering, ta egna initiativ, mojlighet till
utveckling och nya arbetsuppgifter etc. Dessa faktorer padverkar medarbetaren som blir
inskrinkt i sina arbetsuppgifter och far ej mojlighet till utveckling och avancemang
vilket vidare leder till lag arbetsgliddje. Ett flertal faktorer paverkar arbetsglidjen men
att fraimst mojlighet till kontroll i det dagliga arbetet ar av storsta vikt for att
arbetsglddje skall uppstd. Forutom inflytande och kontroll dr féljande faktorer viktiga:

e Mojlighet att fa uppleva att den egna arbetsinsatsen dr meningsfull och betydande.

e Mojlighet att ha kontakt och gemenskap med medarbetare.

4.4.1.1 Uppgiftens komplexitet och arbetsméangd

Vad giller forskares asikter om arbetsuppgifters komplexitet och larande anses det att
bade alltfor komplexa uppgifter och alltfoér simpla uppgifter innebédr lag grad av
motivation och ldrande (Ellstrom, 1992). Vid en given kompetensgrad hos individen
kan denne utfora arbetsuppgifter upp till en viss svarighetsgrad. Daremot om en
uppgifts svérighetsgrad overskrider eller underskrider en individs kompetens av nidgon
anledning kan inte individen handla (Berglind, 1990). En alltfér hég grad av
komplexitet kan resultera i stress och forsdmrad prestationsforméga och lag forméga till
att kunna motivera sig att arbeta. A andra sidan kan for simpla uppgifter leda till kinsla
av enformighet, lag grad av intellektuell insats vilket d&ven hir kan leda till férmaga att
motivera sig och ddrmed daliga forutséttningar for ldrande (Gardell, 1977).

4.4.1.2 Disjuncture

En forutsittning for att ldrande ska ske é&r, enligt Jarvis (1992), att det rader s k
disjuncture. Med disjuncture menas att det rader obalans mellan den externa omvirlden
och individers intressen och kunskaper. Denna obalans stimulerar och motiverar
utveckling eftersom individer stridvar efter att befinna sig pad “samma nivd” som sin
omgivning. Om det rdder full balans mellan organisation och omvirld kan inte larande
uppstd menar Jarvis (1992) eftersom en sddan situation inte krdver fornyelse och
forandring.

Disjuncture kan dven jimforas med Senges (1995) resonemang om “glappet” mellan en
organisations befintliga tillstind och det framtida oOnskvirda tillstdind en vision
foresprakar. Genom att anvinda visioner i organisationen stimuleras lirande menar
Senge. ”Glappet” mellan visionen och organisationens stimulerar ndmligen en form av
“kreativ spanning” och dirmed arbetsmotivation hos medarbetarna som dé vill arbeta
hérdare for att uppné visionen. Genom denna forhdjda anstrangning ldr och utvecklas
individen. Pa samma sétt som Jarvis (1992) menar att obalans mellan organisationer och
omvérlden stimulerar vilja att ldra och utvecklas, stimulerar enligt Senge (1995) dven
visioner en form av intern” obalans och dirmed dven ldrande.

23



4.4.2 Handlingsfrihet/handlingsutrymme

Vi vill hidr anvinda oss av Svenssons (2001) definition av vad hon kallar
handlingsfrihet’. Svensson menar att en handlingskedja kan uppdelas i tre olika faser
dér varje fas innebér en viss frihet for individen. I den fOrsta fasen av en handling tolkar
individen den tilldelade uppgiften och vad som ska goras. I nédsta fas bestdms /hur en
uppgift ska utforas. Den avslutande fasen ar dé individen far mojlighet att i efterhand
utviardera resultatet av sitt arbete. D& vi talar om handlingsutrymme syftar vi till
Svenssons indelning dvs. hur stort utrymme individen féar att sjdlv bestimma vad som
ska genomforas, hur det ska genomforas och huruvida individen far mojlighet att sjéalv
utvérdera resultatet.

Ellstrom (1992) hivdar att handlingsutrymmet &r ofta starkt beroende pa
arbetsuppgifternas utformningen och till vilken grad det finns mojlighet for individen att
tolka arbetssituationen och arbetsuppgiften. Tolkningsutrymmet storlek beror pa
huruvida mal, tillvigagangssatt och resultatet dr redan givna i situationen eller behover
skapas av individen sjidlv. Om dessa inte dr givna innebdr detta stort tolkningsutrymme
for individen att pa egen hand skapa den grund kommande handlingsstrategier baseras

pa.
4.4.2.1 Mgjlighet till kontroll i arbetet

Ur ett psykologiskt perspektiv anvinder sig individen av kontroll for att kunna
uppritthélla balansen mellan omgivningens krav och individens kapacitet och behov.
Om individen har mojlighet att sjdlv pdverka och kontrollera sin situation kan detta
enligt Aronsson (1990) leda till hogre anspénning vilket i sin tur kan hdja individens
kreativitet och aktivitet. Om individen har stor kontroll 6ver arbetet och stor grad av
sjdlvbestimmande kan detta stimulera individen att experimentera och finna nya
16sningar pé olika situationer och problem och da inforskaffa sig nya kunskaper och
erfarenheter (Gardell, 1977).

Da en individ inte har mojlighet att paverka den egna arbetssituationen, dvs. har ett litet
handlingsutrymme och lite kontroll i arbetet leder detta till att individen inte har
mojlighet att ta ut svingarna” i arbetet och inte prova nya sétt att gora “saker och ting”
pa. Dérigenom forsvinner mdjligheter till ldrande eftersom individen fortsétter att arbeta
i gamla invanda monster (Ellstrom, 1992).

4.4.3 Reflektion

For att individer ska ldra sig pé ett djupare plan krévs att de dr/blir medvetna om vad de
gor/har gjort och denna medvetenhet kan endast skapas genom reflektion. Reflektion ar
ett sdtt for individen att ldra sig av erfarenheten. Erfarenhet utan reflektion leder varken
till utveckling, insikt eller ifrdgasittande. (Svensson, 1989).

% Svenssons definition baseras pa personlig kommunikation med Kjellberg den 16 september 1999.
Kjellberg delar in handlingsfrihet i tre olika delar; tolkningsutrymme, handlingsutrymme och
véarderingsutrymme. For att inte forvéxla Kjellbergs handlingsutrymme med vad vi genom hela uppsatsen
bendmner handlingsutrymme har vi valt att bortse fran indelningsbegreppen och endast beskriva dessa
som delar av det vi kallar handlingsutrymme.
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En fOrutsittning for ldrande i arbetet dr att arbetsplatsen ger utrymme och mdjliggdr
tillfille for reflektion over sévil arbetssitt, organisationen i sin helhet och dess vision
och dven grundliggande vérderingar som styr i arbetet. Det &dr inte sjélvklart att
individen péd egen hand lyckas reflektera ver sin arbetssituation utan att detta maste ske
1 interaktion for att dd kunna stimulera liarande. Om en arbetsplats satsar pa
erfarenhetsbaserat ldrande maste deltagarna ges tid och mojlighet att diskutera sina
erfarenheter (Moxnes, 1995). Organisationen méiste da dven vara Oppen och tillata ett
kritiskt tdnkande kring erfarenheterna och verksamheten for att pa sé sétt stimulera
innovation och ldrande (Svensson, 1989).

4.4.3.1 Mojlighet for kommunikation och interaktion

Ett villkor for erfarenhetsldrandet &r att omgivningen ger feedback pa olika
handlingsstrategier och dess konsekvenser (Kolb, 1989). Om en person aldrig far hora
andras asikter rorande sina handlingar etc. kan det bli svarare for honom eller henne att
uppmérksamma och reflektera 6ver handlingarna och sina varderingar. Genom feedback
kan individen f4 insyn i bade positiva och negativa aspekter av handlingar och hur nagot
ibland skulle kunna goras annorlunda. Denna information ger individen tillfdlle att
andra sitt beteende och dven lara (Ellstrom, 1992).

Genom att dela med sig av sina tidigare erfarenheter och sin kunskap till medarbetare
kan en sddan interaktion leda till att flera individer utvecklas i ett positivt syfte. Det &r
dd viktigt att de Ovriga medarbetarna &r Oppna for nya forslag och inte rddda for
forandring. De anstéllda i en organisation maste dock ha den instillningen att det &r
positivt att dra nytta av varandra da det gynnar organisationen och dven frimjar ett
individuellt ldrande (Sandberg & Targama, 1998). En arbetsplats som ger manga
tillféllen till interaktion och informationsutbyte mellan kollegor erbjuder bra mdjligheter
till reflektion och ddrmed ldrande. Om informationsutbytet dven géller arbetsuppgifterna
och hur dessa ska 16sas kan det i hog grad forvéntas att ldrandet kommer inkludera
kunskaps- och  kompetenshdjning  rorande  relevanta ~ omrdden  kring
produktionsprocessen i organisationen (Ekvall, 1990).
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5 Analys och diskussion

Utifrdn laroforutsittningarna; motivation, handlingsutrymme och reflektion som
diskuterats i foregédende kapitel &mnar vi hér vidare analysera och diskutera dessa med
hinsyn till deras existens i1 visionsstyrda organisationer. Dérigenom kan vi dven
resonera kring individens mdjlighet till ldrande inom visionsstyrda organisationer samt
vad det dr for former av lidrande som frimjas. Genom denna analys och diskussion
hoppas vi kunna besvara vart syfte och véra tre forskningsfragor.

5.1 Motivation

Ett tillstind som kan motivera ldrande i arbetet (se 4.4.1.2) ar att det uppstéar en form av
disjuncture, obalans, mellan individen inom organisationen och omvérlden (enligt
Jarvis) eller mellan individen och visionen (enligt Senge). Denna obalans mellan tva
tillstdind stimulerar individen att “komma ikapp” omvérldens eller visionens krav och
skapa harmoni. For att ndrma sig visionen handlar individen. For att sedan bedoma
huruvida glappet mellan visionen och det befintliga tillstdndet minskats maste individen
utvdrdera sina handlingar i forhallande till resultatet de gett. Denna reflektion mojliggor
sedan for individen att antingen fortsdtta handla pd samma séitt om det visade sig att
denna handling minskade glappet eller 4ndra handlingsstrategi och se om denna leder i
riktning mot visionen. Genom en kreativ spdnning av denna sort motiveras ett slags
erfarenhetsbaserat ldrande eftersom individen handlar och sedan reflekterar Over
konsekvenserna av handlingen och &ndrar handlingsstrategin om den inte uppnatt det
onskade resultatet (se 4.2). Visionen utgor den riktning som handlandet ska ga mot och
individen har ett slags “rittesnore” att reflektera och utvirdera resultaten enligt. Da
detta “rittesnore” ligger till grund for hur individen ska gora ndgot annorlunda och de
handlingsstrategier som ldrs in lédrs in just for att de dr framgingsrika i enlighet med
visionen motiveras ett s k single-loop lirande. Double-loop lidrande blir obefintligt
eftersom det som handlingarna utvédrderas enligt, dvs. visionen, inte ifrdgasitts och
reflekteras over (se 4.3.4).

Andra sidan av myntet ar att visionen kan vécka en kidnsla av ouppndelighet da
avstandet mellan visionen och den befintliga situationen upplevs som for stort (se
3.3.1). D4 individen inte har en egen bild av hur ndgot ska uppnés blir det svart att
forstd hur arbetssittet kan fornyas och vilka nya strategier som kan anvéndas for att
arbeta mot visionen. Omedvetet leder detta till ett slags icke-ldrande eftersom individen
1 detta fall inte formar att ta tillfallet 1 akt att ldra (se 4.3.1).

For att dra detta resonemang om ouppndelig vision till sin spets anser vi att detta, i
vérsta fall, kan komma att innebéra att individer slutar anstranga sig 6verhuvudtaget i
arbetet. Om ndgot verkar ouppndeligt kan det innebéra att individen inte ser nidgon
mening med att ens forsoka. En sddan passivisering leder bade till ett icke-larande och
kan vidare leda till inldrd hjdlploshet (se 4.3.6) da individen inte tror sig kunna péverka
ndgot och darmed inte forsoker. Detta kan bli fallet di en medarbetare forsokt arbeta
mot visionen pd ndgot sitt men misslyckats och da fir en instdllning att alla vidare
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forsok med all sannolikhet 4&r domda att misslyckas. Vi &r medvetna om att detta ma
vara ett extremfall av negativa konsekvenser av en vision dock kvarstér det, enligt oss,
att visioner skulle kunna stimulera negativt lirande om det vill sig illa.

Jarvis (se 4.4.1.2) menar att finns inte disjuncture finns det inte heller behov av ldrande
och fordndring. Hér finns ett ytterst svart och vitt argument om forutsittningar for
lirande inom visionsstyrda organisationer. Vad géller denna obalans som motiverande
tillstdnd for larande funderar vi 6ver om detta dr nadgot som ofta uppstar i visionsstyrda
organisationer. Malet med visionen &r i sig att skapa harmoni och enhetlighet inom
organisationen fOr att pa sa sitt styra den i en och samma riktning. Obalans kan i
visionsstyrda organisationer bli obefintlig, eftersom dessa organisationer sillan liter
objektiva &sikter utifrdn gora sig horda (se 3.3.1). Den objektivitet som nagon
utomstdende skulle kunna bidra med, skulle kunna rubba harmonin inom organisationen
och da dven stimulera ldrande. Om en organisation stindigt arbetar for att nd harmoni
och inte viljer att slippa in objektiva och/eller kritiska tankar borde en av
forutsittningarna for ldrande, enligt oss, ga om intet i dessa organisationer.

Vi anser att visionen endast kan bli en, for organisationen, genomsyrande
motivationskraft om denna lyckas tilltala samtliga medarbetare som utgor
organisationen. Det finns alltid en risk att forstaelsen for visionens budskap inte kan
uppnds hos samtliga medarbetare av olika anledningar. T.ex. kan medarbetare som
lange arbetat pad samma sitt inom organisationen inte se de fordelar med visionen som
ledning och andra medarbetare kan utan ser det endast som omsténdigt att fordndra
ndgot. Hér blir den motivation som visionen stimulerar av negativ form eftersom dessa
medarbetare med sin bristande forstaelse kan vilja att stdlla sig emot att arbeta pd nya
sitt. Aven hir motiverar visionen ett icke-lirande. Detta icke-lirande blir av mer
medveten karaktir eftersom individerna i fraga avsiktligt tar avstand ifran lartillfallet (se
4.3.1).

I motivationsskapandet inom organisationen har ledningen en central och viktig
funktion dd denna ska stimulera medarbetarna och se till att saker och ting hdander” (se
3.3.3). Larande bygger pa att individen reflekterar och utvirderar sina erfarenheter och
en hjilp med denna reflektion kan vara en stddjande och végledande ledning.
Ledningens roll som feedback-"givare” blir d& ett viktigt hjdlpmedel i1 ldrprocessen
eftersom feedbacken ger objektiva &sikter om olika konsekvenser av individens
handlande. Sadan feedback innebédr dven uppméirksamhet &t individen som endast
genom detta kan bli mer motiverad att arbeta. Positiv feedback gor ofta att
handlingsmonster forstirks eftersom feedbacken bekréftar att individen handlar 1 “ratt”
riktning och detta resulterar dérfor i att individen fortsétter handla pa samma sitt. Dock
skulle denna form av feedback kunna resultera i negativa konsekvenser i form av icke-
lirande for individen eftersom denne efter “gott betyg” formodligen inte dmnar
omvérdera handlingen och ddrmed forsvinner eventuellt reflektion och kritiskt tdnkande
over handlingen vilket i sin tur dr tva faktorer som mdjliggor ldrande. Negativ feedback
diremot betyder att individen méste tdnka om och utveckla nya handlingsstrategier
eftersom det resultat man vill 4stadkomma inte uppnétts. Enligt oss kan d& ledningens
feedback resultera i single-loop ldrande eftersom feedbacken fokuserar pa
handlingsstrategier och ofta innefattar hur dessa kan dndras.
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En vidare motivationsfaktor i arbetet dr Gardells (se 4.4.1) resonemang om arbetsglddje
genom kontroll i arbetet. Att sjilva fa kontrollera arbetet och det faktum att nagon, t.ex.
en chef végar delegera och litar pa att en medarbetare kan klara av en viss uppgift anser
vi vara en stark motivationskraft i arbetet. Med vetskapen om att ndgon forvéntar sig att
nagot ska bli utfort blir misslyckande nigot individen starkt vill undvika menar vi och
déarfor arbetar denne pd “for full maskin™ for att kunna presentera ett bra resultat.
Dessutom blir kédnslan av arbetstillfredsstillelse storre eftersom man far ansvar och att
detta delegeras for att den som delegerar vet att medarbetaren klarar av uppgiften. Hog
arbetstillfredsstéllelse menar vi 4r en hog motivationsfaktor for att anstrdnga sig for
organisationen och da fa nya tillfdllen for att ldra.

Vi anser att det inom dessa organisationer finns stora mojligheter att motivera sina
anstéllda till att larande. Just genom visionens attraktivitet och den gemenskap denna
kan skapa samt den hoga utmaning som det stora handlingsutrymmet och visionen
erbjuder blir detta enligt oss mgjligt. Om ledningen dessutom bidrar med feedback och
vigledning i arbetet mojliggor detta dven att individen léttare kan ldra. Da individer &r
omgivna av andra som dven de arbetar mot samma mal borde detta innebdra en hogre
grad av motivation dn om en individ befinner sig ensam arbetandes mot ett mal.
Vetskapen om att man kan fa stéd och hjélp tror vi motiverar till att inte ge upp utan att
fortsdtta kdmpa och att ldra av varandra. Dessutom ar det fler manniskors krav att leva
upp till och som individen vill kimpa f6r och inte svika. D& visionsstyrning dven
innebdr en “vi-anda” och en instdllning att alla arbetar 4t samma mal blir kinslan av
personligt “revir” 1 form av kunskap betydligt svagare. Genom den mentala
instdllningen att man &r en del av organisationen innebdr framgang inte bara positiva
konsekvenser for organisationen utan dven for individerna och arbetstillfredsstillelsen
blir dirmed hdgre. Denna instédllning till att efterstrdva framgang anser vi dven borde
leda till att individer 1 hogre grad delar med sig av kunskaper, tankar och erfarenheter sa
att dessa kan sprida framgangsrika och fruktbara idéer till hela organisationen.

5.2 Handlingsutrymme

Kontroll i arbetet dr ett slagord inom visionsstyrda organisationer. Beslutanderitt och
ansvar delegeras till medarbetarna sa att de sjdlva kan utstaka vdgarna for arbetet. P4 sa
satt frimjas innovation och ldrande for sévél individ som organisation (se 3.3.2). Da
Gardell och Ellstrom (se 4.4.1 och 4.4.2) talar om kontroll i arbetet som fGrutsittning
for arbetsglddje och for att ldra blir frigan vilken grad av kontroll som visionsstyrda
organisationer mojliggér for individerna. Inom visionsstyrda organisationer ska
medarbetarna, under ledning av visionen, strukturera arbetet sjdlva, experimentera och
tdnka ut nya 16sningar och arbetssitt. Detta talar i1 sig for att stor kontroll uppnés inom
dessa organisationer. Det direkta kontrollerandet av arbetet genom regler och direktiv
ma ha forsvunnit dock har ledningen fortfarande en indirekt kontroll 6ver medarbetarna
dé de anvénder sig av visionerna som styrmedel. Syftet med visionen &r faktiskt att styra
medarbetarna! (se 3.3.1) Genom att arbeta mot en vision finns det fortfarande relativt
tydliga riktlinjer for hur arbetet ska skotas. En Overgripande vision ma vara vél sa
”styrande” av arbetet som direkta regler och instruktioner och bdda formerna av kontroll
kan enligt oss himma bade motivation till att ldra samt hindra individen till att viga
utfora arbetsuppgifter pd nya och annorlunda sétt.
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Eftersom Kolb (se 4.2) menar att erfarenheter leder till lirande och da det inom
visionsstyrda organisationer dr meningen att individen ska fa tillfille att experimentera
och prova nya arbetssitt borde visionsstyrda organisationer till stor del frimja individers
mojligheter till att erhalla nya erfarenheter. Ddrmed anser vi att en del av
grundforutsittningen handlingsutrymme existerar inom dessa organisationer. Genom att
individen till stor del far klara sig sjdlv i arbetet leder detta till en mer aktiv
arbetssituation till skillnad fran d& order och direktiv ges. En aktiv arbetssituation
innebir konstant handlande och ddrmed ménga nya erfarenheter for individen.

Sandberg och Targama (se 3.3.3) menar att individen handlar utifran sin aktuella
forstdelse for situationen och tolkar uppgiften utifrdin denna forstielse. Individens
tolkning av uppgiften dvs. vad som ska goras &r influerad av visionen eftersom denna
strdvar efter att pdverka medarbetarnas virderingar och ena dessa. Dérigenom &dr
individen inte helt befriad fran andras varderingar vid tolkningen av vad som ska goras
utan styrs av sin internaliserade visionsforstielse. Hur nagot ska utforas &r a andra sidan
till stor del individens egna ansvar att fundera ut och darfor innebdr denna fas den
storsta individuella friheten. Den sista fasen i handlingskedjan, dvs. individens
mojlighet till att sjdlv utvirdera resultatet dr ocksa ndgot visionsstyrda organisationer
ger individen stor mojlighet till i och med det egna ansvaret som foresprékas. Individen
ska uppnd ndgot och far sjdlv avgdra om malet nétts. Hiar bestér ldrprocessen av ett
single-loop monster genom att handlingsstrategierna omstruktureras om maélet inte
uppnaddes och individen maste darfor hittar nya som dr framgangsrika.

Med hénsyn till det stora handlingsutrymme individen ges inom visionsstyrda
organisationer 0kar enligt oss arbetsuppgifternas komplexitet som ett resultat av detta.
Arbetsbordans tyngd ligger i storre ansvar och krav pa individen da denne ska tolka
uppgiften, reflektera over vad som ska goras, hur detta ska gdras och sedan dven
utvérdera resultatet (se 4.4.2). Med sddana “tyngre” arbetsbordor vill vi papeka risken
att medarbetare upplever sin arbetssituation som mer stressande och att omfattande
ansvar innebédr mindre tid pé de olika delarna som darmed kan kdnnas svéra att hinna
med. Med tanke pd dagens stora médngd utbrinda medarbetare skulle detta, enligt oss
kunna vara en bidragande faktor.

Négot som kan hindra individen att hitta nya losningar i arbetet och utnyttja sitt stora
handlingsutrymme &r den organisationskultur som visionen kan skapa (1.3). En sadan
“visionskultur” kan till viss del styra hur arbetet ska utformas for att nd visionen
eftersom det rdder normer medarbetare emellan om hur arbetet fir och bor skdtas. Om
detta ar fallet finns risk for att lag grad av ldrande sker da kravet pd kreativitet och
intellektuella anstrdngningar minskas eftersom medarbetaren stindigt handlar och
utformar sitt arbete i enlighet med den rddande normen. Dérmed tar inte individen ~ut
sviangarna” helt med rddsla for att g emot den rddande arbetsnormen. Dessutom
inskridnks individens mojlighet till att bestimma hur arbetet ska utforas och
handlingsutrymmet i sig minskas pa sa sitt &nnu mer.

Da vi tidigare stillt oss fragande till vilken grad visionsstyrda organisationer egentligen
erbjuder kontroll 4r en foljande fundering huruvida det &r reflektivt och
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utvecklingsinriktat ldrande eller icke-reflektivt och anpassningsinriktad ldrande som
framjas. Icke-reflektivt och anpassningsinriktat 14randet innebér att individen handlar i
forhdllande till givna mal, tillvigagangssitt etc. (se 4.3). Inom visionsstyrda
organisationer ska individen strukturera sitt arbetssétt med hansyn till visionen. Den
givna visionen dr konstant och kan inte dndras och darfor bor larandet till viss del anses
som icke-reflektivt och anpassningsinriktat.

Viér instillning till den stora graden av kontroll i arbetet som tillskrivs individen inom
visionsstyrda organisationer dr att detta gynnar individen men att en balans av ritt grad
av kontroll kan vara svar att nd. Med delegerat ansvar och storre handlingsutrymme far
individen mer att gora och stérre beslutanderitt samt mer komplexa arbetsuppgifter.
Aterigen med hinsyn till individers olikheter kan detta resultera i stress och
prestationsdngest om individer kédnner att de inte kan leva upp till de f6rvéntningar som
stélls. Vissa individer vill bli styrda och fa klara direktiv och blir stressade om de far for
stort handlingsutrymme, medan andra “blommar ut” ndr de ar fria att utforma sitt
arbetssitt sjélva.

5.3 Reflektion

Utifrén larteoriernas resonemang om reflektionen som en vésentlig del 1 larprocessen
ser vi att olika grader av reflektion leder till olika former av lirande. D4 Jarvis (se 4.3.)
talar om reflektion talar han om reflektion pa djup niva dvs. om de vérderingar som
handlingarna grundar sig i och varfér man handlar pa ett visst sétt. Argyris och Schon
(se 4.3.4) talar vidare om olika nivaer av reflektion. I single-loop ldrande reflekteras
over varfor en handling inte gav forvintat resultat medan det i double-loop ldrande
reflekteras over huruvida det dr virderingarna som dr orsaken till “misslyckandet” och
inte endast handlingsstrategierna.

En stark vision har funktionen att den ska skapa en kidnsla av gemenskap inom
organisationen (se 3.3.1). En sddan gemenskapskdnsla kan ofta gora det lattare for
individer att reflektera dver uppfattningar som visat sig vara mindre bra 1 arbetet och det
finns en mer Oppenhet till att erkdnna fel och brister i handlingsstrategier eftersom alla
kommer att hjélpas &t for att forbéttra arbetsgangen. Gemenskapen skapar tillit mellan
medarbetare vilket gor att individen vagar komma med egna &sikter, idéer, forslag och
om alternativa tillvigagingssitt inom arbetet.

Dé vi ovan (se 5.1) diskuterat huruvida feedback mojliggér nagon djupare form av
larande anser vi dven att ledningens konsultativa roll kan medféra konsekvenser for
mojligheter for reflektion och att endast single-loop ldrande uppstér hos individerna.
Detta kan vara fallet eftersom ledningens feedbackroll handlar om huruvida handlingar
varit framgéngsrika samt om och 1 vissa fall hur dessa skulle kunna dndras for att na ett
visst mal (se 3.3.3). I och med detta stéller vi oss vidare fragande till om ledningar
inbjuder till att reflektera dver visionen. Visionen innebér ledningens frimsta styrmedel
och skulle denna ifragaséttas skulle ledningens framsta kontrollfunktion minskas
ytterligare. Single-loop ldrandet borde dérfor, enligt oss, vara den vanligaste formen av
lairande inom visionsstyrda organisationer eftersom visionen é&r konstant och
opaverkningsbar for individen och for att fordndring av handlingsstrategier sker for att
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pé ett béttre sétt strdva mot och uppna visionen. Single-loop ldrandet som dé sker kan
dven kopplas samman med en annan form av ldrande ndmligen det anpassningsinriktade
larandet och vidare den del av detta som kallas det malstyrda ldrandet (se 4.3.5). Detta
innebdr inte ndgot avsevért negativt for individens ldrande eftersom individen
fortfarande utvecklas i samband med den egna kontrollen av utformningen av arbetet
precis som vid single-loop. Dock underordnar sig individen visionen och reflekterar inte
over denna och det ldrandet som dé sker, sker utifran vad visionen foresprakar dvs. en
form av anpassning. Vi anser att det dr osannolikt att detta single-loop ldrandet skulle
Overgé till ett double-loop ldrande med hénsyn till omvérdering av de virderingar som
organisationen har genom visionen. Det &r heller inte troligt att samtliga anstéllda har
mojlighet att utifrén eventuell reflektion paverka visionen och hur denna ska utformas.
Visionen ska vara foretagets “fyr” och maste vara konstant dver tid for att ena
medarbetarna och styra organisation (se 3.3.1). Detta 1 sig antyder att visionen ska vara
ofordandrad och helst inte ifragasatt vilket innebér att en djupare grad av reflektion och
double-loop ldrande inte dr onskvirt.

Arvonen (se 3.3.1) menar att den gemenskap som visioner skapar kan medfora en slags
“homogenisering” av de tankar och vérderingar som rader i organisationen. Om detta
uppstér sker detta oftast pd bekostnad av en viktig del av reflektionen, ndmligen det
kritiska tdnkandet. Kritiskt tinkande innebér att individen begrundar, vérderar och i
vissa fall omvirderar faktorer i sin omgivning. Avsaknad eller minskande av kritiskt
tankande kan vara ett resultat av en ridsla for att stdlla sig emot de homogena tankarna.
Eftersom gemenskapen hos andra medarbetare dr sa pass stark kan individen riskera
“utfrysning” om denna ger uttryck for avvikande tankar om organisationen. Genom
denna omvérdering som ibland kritiskt tinkande kan stimulera frimjas ofta larande och
om individen inte formar att kritiskt begrunda nigot kan inte heller larande ske. Négot
som kan bidra till och stimulera kritiskt tdinkande dr objektiva asikter utifrdn. Denna
objektivitet kan resultera i bl.a. insikter om hur nagot inom organisationen skulle kunna
goras annorlunda. Om objektivitet inte ndr organisationen uppstdr en mentalitet av
”inbordes beundran” for den egna organisationen (se 3.3.1). Med utgdngspunkt i detta
resonemang angdende homogenisering av tankar skulle detta kunna leda till ett icke-
larande hos individerna eftersom de faktorer som kan stimulera reflektion, ndmligen det
kritiska tidnkandet och objektivitet minskas i och med den starka sammanhallning
visionen skapar.

Forutom minskat kritiskt tinkande kan homogeniseringen i organisationen, enligt oss,
dven ske pad bekostnad av allmin reflektion Over arbetet och organisationen.
Homogeniseringen kan vidare innebéra att individen slutar reflektera over saker och
ndjer sig da situationen dr “bra” och “tillfredsstdllande”. Da nagot till synes verkar vara
bra och framgangsrikt finns det ofta inget behov av att omvédrdera och/eller
omstrukturera och dérigenom forsvinner ménga ldrotillfillen eftersom tanken att “bra”
kan goras “béttre” ofta forsvinner. Da en visionsstyrd organisation har en enad
arbetarkdr med en enad och positiv syn pd organisationen och dess vision ar det latt att
“flyta med” denna instdllning och ansluta sig till den positiva instdllningen och sluta
reflektera 6ver saker och ting. Pa sd sitt forsvinner dnnu en grundforutséttning for att
djupare ldrande ska ske vilket da talar for ett icke-reflektivt och anpassningsinriktat
larande (se 4.3.2 och 4.3.5).
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Vad som dock skulle kunna tala for att visionsstyrda organisationer har mojlighet att ge
utrymme for viss grad av reflektion och dirmed ocksd mojligheter till ldrande ar da de
ger individen frihet att strukturera arbetet sjdlv (se 3.3.2). Detta ger utrymme for ytlig
nivd av reflektion eftersom individen maéste resonera kring vilka handlingsstrategier
som dr bist att anvdnda 1 den enskilda situationen. Det krdvs dirfor att individen
reflekterar 6ver sina tidigare erfarenheter for att pa sitt kunna lagga upp arbetet pa bista
sdtt. D4 individen valt arbetsstrategi och utfor denna blir nista del att utvirdera strategin
med hénsyn till det uppnidda resultatet. Om individen inte lyckades med sitt méal maste
denne fundera ut nya strategier och sedan prova dessa. P4 sa sétt sker single-loop
larande (se 4.3.4).
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6 Avslutande diskussion

Vart syfte har varit att analysera visionsstyrda organisationer med avseende pé vilka
forutsittningar som finns for individuellt 1arande. Med en miljopedagogisk ansats har vi
forsokt synliggora villkoren for larande och hur dessa kan péaverka individers lidrande i
olika riktningar. Eftersom visionsstyrda organisationer syftar till att hoja individuell
produktivitet dr individens ldrande centralt att fokusera pa inom organisationerna. Vi
ansdg att manga av teorierna rorande visioner och ledning via visioner ibland gav ett
nagot “Overpositivt” resonemang samt att dessa inte fullt ut betonade vilka
forutsédttningar som maéste tillgodoses inom organisationen for att nd hogre individuell
produktivitet och stimulera nytidnkande och kreativitet. Vidare ansdg vi att manga
teorier endast sag till de positiva aspekterna hos visionsstyrda organisationer.

Teorierna om visionsstyrda organisationer innefattar &terkommande begrepp sdsom bl.a.
handlingsfrihet och kontroll at individen, konsultativ ledning och ”vi-anda”. Till
skillnad frén en traditionell syn péd organisationen har dessa teorier ddrmed tagit avstdnd
frin att se en organisation som ett hierarkiskt system dér allt arbete maste styras
uppifran. Istdllet maste organisationen till storre del ta hdnsyn till sina medlemmar och
pa ett mer mjukare sitt fora organisationen framét. For att just denna framgang ska bli
mojlig laggs stor del av ansvaret for utveckling och fornyelse pa sjdlva individen i form
av dennes formaga att vara kreativ och stindigt finna nya l6sningar i arbetet. For att
stimulera denna kreativitet och for att kompensera de icke-existerande reglerna stills en
vision upp for att motivera och stimulera bade arbete och larande.

Under uppsatsens gang har vi kommit fram till att forutsittningar for larande inte alltid
behover leda till att 1drande sker. Inte heller maste detta larande vara av positiv karaktér
for individen utan dven negativt ldrande kan frdmjas. Vidare har vi insett att det finns en
méngd olika former av ldrande beroende pd vad som dndras hos individen huruvida det
ar handlingsstrategierna eller individens varderingar som handlingarna grundar sig i.

Vi menar att det dr frimst tre villkor som visionsstyrda organisationer maste uppfylla
for att larande ska ske och frdmjas; motivation, handlingsutrymme och reflektion.

Vi anser att en vision verkar vara ett bra medel for att skapa motivation hos individen
att lara. Alla individer har ett behov av att blicka framét for att pa sé sitt fa en kénsla av
att man dr pd vdg nigonstans och har ett mal att nd. Visionen innebér att individen
tillsammans med andra stravar efter att uppna nagot vilket 1 sig leder till engagemang
och gemenskap som ocksa bidrar till motivation. Ett engagerande mél och en kénsla av
gemenskap anser vi motiverar lirande. Dock verkar det finnas en baksida med att
motivera med hjilp av visioner eftersom dessa, for vissa medarbetare, kan verka
ouppnéeliga och da istéllet resultera i negativa larformer for individen i fraga.
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Objektivt sett kan det sdgas att individerna tillskrivs stort handlingsutrymme i arbetet da
hon sjdlv fir bestimma hur arbetet ska struktureras. Dock anser vi att denna
forutsittning till viss del dr begrinsad av visionen och de vérderingar som ddrmed rider
inom organisationen. Det som begriansar handlingsutrymmet &r bla. att individens
utrymme for tolkning av arbetsuppgiften ér starkt influerad av visionen som i sig syftar
till att paverka medarbetarnas véarderingar. Det blir darfor svart for individen att gora en
virderingsfri tolkning av arbetsuppgiften vilket i sin tur leder till ett anpassningsinriktat
larande. Vidare begransas utrymmet eftersom allt som utfors inom organisationen skall i
stort sett anpassas till visionen som inte ska ifragasittas av individen. Kontrollen ma ha
delegerats till medarbetaren men vision kvarstdr som styrmedel och kontrollfunktion.
Storebror ser dig fortfarande!

Den forutsittning som vi anser vara viktigast for individuellt ldrande dr mojlighet till
reflektion och det &r dven denna mojlighet som vi anser verkar vara nagot bristfillig
inom visionsstyrda organisationer. I och med homogenisering av tankar och varderingar
som visionsstyrda organisationer syftar till att uppnd hos medarbetarna anser inte vi att
det ges utrymme och mojlighet for djupare reflektion hos individerna. I och med att
individerna accepterar visionen och handlingsstrategier struktureras utifrdn denna
inbjuds inte individen till reflektion Gver visionen utan endast till reflektion kring
handlingsstrategier for att uppnd visionen. Da ingen djupare form av reflektion
stimuleras nas dérfor inte heller den djupare formen av ldrande, dvs. reflektivt- och
double-loop lirande.

D& vi menar att det dr frimst anpassningsinriktad och/eller single-loop lirande som
frimjas inom visionsstyrda organisationer s& kan vi inte séga att detta i sig behover
innebdra nagot negativt for individen. Under dessa tva larformer sé lér individen sig att
gbra saker pa nya sétt och stannar ddrmed inte av i sin utveckling pd arbetet. Dock
utvecklas inte individens vérderingar utan endast handlingsstrategierna! Dessa former
av larande kan vidare leda till att organisationen blir framgéngsrik med att né sin vision
eftersom allt skall dndras sé att denna kan uppnés. Det som dock inte blir aktuellt inom
dessa organisationer och som forsvinner pa bekostnad av single-loop ldrandet dr
funderingar 6ver om man héndelsevis kan vara pd vag at helt fel héll och att riktningen
kanske maéste stillas om.

6.1 Metoddiskussion

Ett val som till stor del praglat vira resultat &r att vi endast valt att undersoka vért syfte
genom att analysera teorier. Vart syfte skulle kunna ha motiverat en empirisk studie
dock ansdg vi att en sddan inte skulle kunna ge oss den djupa forstdelse som vi ville
uppnd om forutséttningar for lirande inom visionsstyrda organisationer. Med var valda
metod har vi ingen mdjlighet att beskriva hur nagot ter sig 1 verkligheten och inte heller
mojlighet till att empiriskt testa véra slutsatser. Dédrav kan vi konstatera att vara resultat
1 denna studie endast hypotetiskt kan beskriva verkliga visionsstyrda organisationer.
Dock anser vi att vart val att bedriva litteraturstudie har gett oss en den efterstrivade
forstdelsen for ett antal av de teorier som till stor del préglar organisationer och dess
medlemmar och huruvida dessa tar hdnsyn till forutsittningar for larande.
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Som konsekvens av att vi endast undersokt ndgot genom analys av teorier blir vért
resultat hogst avhiangigt var tolkning av de killor vi tagit del av. Tolkningsprocessen (se
2.2.8) dr en stiandigt pagdende process och var tolkning, gjord utifran véart syfte, bygger
pa andras tolkningar i forhallande till den aktuella forskarens syfte. Dérav finns det inga
garantier att véra tolkning av Kkéllorna ar korrekt vilket dérfor kan paverka
slutprodukten. Den kvalitativa analysen innebdr en tolkning av inneborden i det
insamlade materialet. Detta kraver ett tolkande subjekt som fér vdga data mot data och
beakta kontexten for att forsta inneborden. Ett problem som dé kan uppsta ar huruvida
denna tolkning &r rimlig och representerar kéllans resonemang. Det som kan ndmnas ar
huruvida vér forforstdelse for visionsstyrda organisationer och deras utgdngspunkter har
paverkat vdr syn pa de teorier vi tagit del av. Det vi kan erkéinna &r att vi inledningsvis
hade en nagot negativ instillning till denna organisationstyp efter det att vi tagit del av
en debattartikel i DN som menade pa att ledning via visioner resulterade i utbrédnda och
hogt arbetsbelastade medarbetare. Dock dndrades var syn allteftersom vi tog del av de
teorier rorande ldrande och dess forutséttningar borjade vi se att minga av dessa faktiskt
existerar i olika grader inom visionsstyrda organisationer.

6.2 Forslag till fortsatt forskning

Vi har i denna uppsats forsokt att definiera olika forutséttningar for ldrande och
huruvida dessa existerar inom visionsstyrda organisationer. Med ett fardigt material
framfor sig och efter att spenderat lang tid med att komma fram till ett resultat inser vi
nu att dnnu fler frdgor finns att besvara som en fortsédttning pd vart syfte. Den forsta
fragan vi stiller oss dr sjdlvklar: Hur ser det ut med dessa forutsittningar for larande 1
verkliga visionsstyrda organisationer? Eftersom gjorde en litteraturstudie i forberedande
syfte for en vidare empirisk studie blir nyfikenheten stor huruvida vara resonemang som
baserats endast pa teori kan stimma 6verens med verkligheten.

Vidare forskning som skulle vara av intresse ar att empiriskt undersoka hur medarbetare
anser sig ha mdjlighet till att ldra i arbetet och hur de i sa fall lar. For att fa en annan
vinkling pd samma fréga skulle ledningen vara ett intressant intervjuobjekt for att hora
deras syn pa om och hur de dmnar framja ldrande i arbetet.

Att endast koncentrera sig pd visionens betydelse for arbetet dr ocksa en intressant
studie. Héar skulle fokus kunna vara hur medarbetare upplever visionen som en
betydande faktor i arbetet. Om denna t.ex. okar forstdelsen for organisationen, gor
arbetet ldttare att strukturera osv.
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