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Sammanfattning: Syftet for denna fallstudie ar att analysera forutsattningarna
for larande pa en given arbetsplats. Utifran denna kartlagg-
ning identifierar vi potentiella utvecklingsmojligheter och
mojliga tillvagagangssatt for att uppna onskvard utveckling.
Studien genomfors pa en finansiell avdelning inom koncer-
nen Lantmannen.

Ansatsen ar abduktiv och har sin utgangspunkt i teorin. Med
hjélp av en integrerad teoretisk modell insamlas kvalitativ
data genom intervjuer och dokumentgranskning, vilken se-
dan analyseras och forstas med hjéalp av ytterligare teori.
Genomgaende for uppsatsen ar dess tematisering; individ,
organisation, uppgift och ledarskap. Det ar dessa faktorers
paverkan pa larande som undersoks.

Resultatet visar pa en larmiljo innehdllandes saval brister
som fortjanster. Fastslagna strukturer gallande ersattarplane-
ring och intern rorlighet ar exempel pa faktorer vilka verkar
stodjande for individens larande. Hindrar detsamma gor
exempelvis individens knappa deltagande vid malformule-
ring.

Uppsatsen avslutas med en tvadelad diskussion. I den empi-
riska diskussionen presenteras atgardsforslag vilka syftar till
att forbattra miljon. | huvudsak ror dessa mojligheten till
reflektion, malstyrning och uppgiftens autonomi. | den teo-
retiska diskussionen utvérderas tillampad teori i syfte att
astadkomma utveckling aven har. Vidare forskning hade
kunnat genomforas i syfte att astadkomma ett mer generali-
serbart resultat. Vidare hade det varit av intresse att djupare
studera exempelvis organisationskulturens paverkan pa lar-
miljon.

Nyckelord: Larmiljo, arbetsplats, larande, kompetens, individ, organisa-
tion, uppgift, ledarskap, fallstudie.
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Forord

Att skriva en kandidatuppsats ar inte séllan en tid fylld av stress, oro och prestations-
angest. Och visst, vi har haft sddana inslag &aven i var process. Men precis som med alla
tuffa perioder i livet glommer man det som varit varst for att ga vidare och till slut
komma ihdg det som varit positivt. Vi sitter nu hér i slutet av maj och har glémt bort
alla de dagar da vi lamnat universitetet och knappt skrivit en rad, letat anvandbara teori-
er utan att finna en enda eller de dagarna da vi helt enkelt bara kort fast i processen. |
dessa stunder har vi reflekterat Gver nyttan av att vara tva.

“It occurred to us at the same moment to dedicate this book to each other. We do so as a
celebration of an extraordinarily happy collaboration, in which we experienced many of
the things we were writing about.”

Vart fina samarbete till trots hade denna uppsats inte varit mojlig utan hjalp fran andra,
ni fortjanar darfor ett stort och varmt tack. Vi vill tacka Lantmannen och vara kontakt-
personer som gav 0ss sin syn pa utformandet av uppsatsens syfte. Samma personer véag-
ledde oss aven till den avdelning dar vi genomfort var studie. Ett speciellt tack vill vi
rikta till de fem medarbetare som deltog i studien och som pa ett fantastiskt vis stéllde
upp, avsatte tid och gav oss ett varmt mottagande pa Lantmannen.

Avslutningsvis vill vi tacka var handledare Maria Lofgren Martinsson for allt stod och
feedback vi fatt genom hela processen, inte bara i arbetet med den har uppsatsen utan
genom hela var studietid.

Tack!

Carin Ritter och Dan Skanberg
Lund, maj 2012

! Lave, Jean & Wenger, Etienne, Situated learning: legitimate peripheral participation, Cambridge Univ. Press, Cambridge, 1991,
Dedication



1. Inledning

Att pasta att vi lever i en foranderlig varld &r inget djéarvt stallningstagande. Samhallets
och organisationers utveckling lever i en standig vaxelverkan dar varje framsteg maste
skuggas av dess motpart. Samhallets utveckling styrs i mangt och mycket av de fram-
steg som organisationer gor, ett exempel ar den forskning vilken bedrivs bade i statliga
och privata organisationer. For varje steg utvecklingen i samhallet tar stalls det forand-
rade krav pa de organisationer vilka befinner sig inom samhallets ramar. Att utveckling
darfor ar en forutsattning for overlevnad bekréftas inte endast av Darwins evolutionsteo-
ri utan ocksa av de krav som stalls pa dagens organisationer. Larande i arbetslivet &r en
forutsattning for att den utveckling vi ovan berér ska ske. Amnets relevans for
organisationer tycks vara givet, llleris poangterar att

”Everyone must be prepared for their working function changing constantly and radically dur-

ing the whole of their working life. Therefore, what is needed today is what is typically called

‘lifelong’, ‘lifewide’ and ‘lifedeep’ learning.”?
Att valt uppsatsamne &r aktuellt ur forskningssynpunkt ser vi darmed som avgjort. Som
student ar uppsatsen kontentan av flera ars studier, det & genom denna vi satter punkt
for den tid som varit for att 6ppna dorren till vad som komma skall. Vi har valt att for-
halla oss till uppsatsen likt en brygga vilken vaver samman vara tidigare studier med
den verklighet och praktik vi inom kort hoppas att fa verka i. Var forhoppning ar att
denna uppsats ska sammanfatta vara studier pa ett adekvat akademiskt vis men ocksa att
det genom en tydlig anknytning i praktiken ska 6verbrygga den s& mytomspunna diffe-
rensen mellan teori och praktik.

Utover amnets relevans utifran forskarsamhéllet och vart eget intresse bor dven namnas
nagot kring empirins betydelse. Denna studie &r genomford pa Lantméannen. Redan i ett
tidigt skede slog var kontaktperson fast att det strategiska arbetet med att skapa gynn-
samma forutsattningar for larande var ett potentiellt utvecklingsomrade. Var férhopp-
ning ar saledes att valet av amne representerar saval vart eget intresse som ett aktuellt
forskningsomrade. Att vi dessutom funnit en miljo i vilken studien ar efterfrdgad skan-
ker oss givetvis en an storre mojlighet att astadkomma en uppsats vars funktionalitet
aterfinns i saval praktiken som teorin, eller om du sa vill, den brygga som binder dem
samman.

1.1 Detta ar Lantmannen

Lantménnen &r en av Nordens stérsta koncerner inom lantbruk, energi, maskin och
livsmedel. Koncernen har fler &n 10 000 anstéllda och &r verksamma i 22 lander. Lant-
ménnen &r ett kooperativ som &gs av dess medlemmar; 35 000 svenska lantbrukare.
Koncernen jobbar utifran en tydlig affarside;

”Lantménnen &r ett kundnéra foretag med kompetens, kontroll och nédrvaro inom hela vérde-
kedjan — fran jord till bord. Med kunden i fokus utvecklar och foradlar vi dkermarkens resur-
ser pa ett ansvarsfullt sétt. Vi agerar pa en internationell marknad dar Sverige utgér basen for
véra verksamheter®.”

2 Malloch, Margaret (red.), The SAGE handbook of workplace learning, SAGE, London, 2010 sid 33
3 http://lantmannen.com/sv/om-lantmannen/uppdrag-vision-och-affarside/ 2012-03-09
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Exempel pa varumarken vilka Lantmannen ager ar Axa, Kungsornen, Start, Korvbrods-
bagarn, Hatting, Schulstad och Kronfagel.*

1.2 Var bakgrund och forforstaelse

Det finns ett par saker vilka, under arbetet med denna uppsats, varit nddvandiga for oss
som forfattare att forhalla oss till, likval bor det omnamnas har for att lasaren ska fa
mojlighet att sjalv ta stallning till dessa. Att diskutera forforstaelsen hos oss som forfat-
tare ar saval majligt som nodvandigt med anledning av det kvalitativa tillvagagangssat-
tet.

S4, vilken bakgrund har da vi som subjekt som kan ha paverkat resultatet i denna upp-
sats? Listan pa faktorer kan goras oandligt lang; vi har gatt manga ar i svensk skola och
har arbetslivserfarenhet. Det ar inom detta falt vi funnit de faktorer vi anser vara till-
réckligt betydande for att delge lasaren av denna uppsats. Vi &r idag studenter vid Lunds
universitet dar vi laser kandidatprogrammet i Personal och Arbetsliv. Vi har bada valt
inriktningen pedagogik och har inom ramen for denna utbildning I&st precis samma kur-
ser och har darfor i stort sett kommit i kontakt med samma litteratur. Larande i arbetsli-
vet har utgjort ett centralt tema under vara studier, var forforstaelse kan darfor anses
vara god, det bor dock papekas att var bakgrund ar paverkad av bade tidigare kurslitte-
ratur och larare.

Utover studierna &r en av forfattarna deltidsanstalld vid Lantménnen. Risken med denna
relation anser vi vara tvadelad. Respondenterna kan anpassa sina svar och forfattaren
kan tolka svaren utifran tidigare forforstaelse. Som vi redogjort for under rubriken “Det-
ta 4r Lantminnen” &r det en stor koncern med ett stort antal medarbetare. For att minska
den péaverkan som anstallningen haft pa uppsatsen har vi darfor valt att samla in var
empiri pa en annan av de divisioner som Lantmannen bestar av. Var kontaktperson ar-
betar koncerndvergripande och ar darfor inte heller hon en néra kollega till forfattaren.
Givetvis har anstéllningen hos Lantméannen &ven varit av godo da den dppnat upp moj-
ligheten att faktiskt fa skriva inom organisationen och att fa kontakt med ratt person.

1.3 Tidigare forskning

Denna uppsats har sin grund i var integrerade teoretiska modell vilken presenteras i teo-
rikapitlet. For att astadkomma en sadan var en inledande djupdykning i befintlig teori
nddvandig. | denna fordjupning drog vi vissa intressanta slutsatser vilka vi vill dela med
ldsaren av denna uppsats.

For att finna stoff till var integrerade teoretiska modell valde vi att avgransa var sékning
till just larmiljo, tidigt fann vi da vad vi menar ar ett begransat urval av teorier. Att det
daremot finns gedigen forskning kring hur saval individer som kollektiv lar ar tydligt.
Exempel pa sadan forskning ar den som presenteras av D66s, Wilhelmsson och Back-
lund i boken ”Lardilemman i arbetslivet”. Forfattarna radar exempelvis upp viktiga for-
utsattningar for ett kollektivt kunskapsbygge. Dessa slutsatser dras utefter en empirisk
studie som gjorts vid ett telekomféretag®.

4 http://lantmannen.com/sv/om-lantmannen/ 2012-03-27
% Backlund, Thomas, Hansson, Henrik & Thunborg, Camilla (red.), Lardilemman i arbetslivet: teoretiska och praktiska perspektiv pd
larande i organisationer, Studentlitteratur, Lund, 2001
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Tyngdpunkten inom forskning av larmiljéer anser vi vara av induktiv art (precis som
ovan ndmnda forskning gjord av DA6s, Wilhelmsson och Backlund). Detta innebér att
en larmiljo har studerats forutsattningslost och att teori sedan har brukats for att skapa
forstaelse av datan. | slutsatsen av forskningen gér sedan forfattarna konklusioner vilka
bygger pa deras analysfynd. Det &ar dessa slutsatser kring larmiljo som ligger till grund
for var modell. Exempel pa s&dan forskning ar den Fuller och Unwin gjort®. Att tidigare
forskning till stor del bygger pa induktiva ansatser anser vi lamnar utrymme for att pro-
va dess konklusioner i den sa kallade verkligheten. Det ar detta vi amnar gora i denna
uppsats.

Att vi valt att gora en egen integrerad teoretisk modell beror pa att vi anser att den
forskning vi fann pa ett lyckosamt vis kompletterar varandra. | Fuller och Unwins tidi-
gare forskning ligger tonvikten vid organisatoriska forutsattningar for larande’. Ell-
stroms och Billetts tydliga fokus ligger dock pé& uppgiftens utformning®. Genom en inte-
grering av tidigare forskning anser vi darfor oss ha astadkommit en mer heltackande
bild av fenomenet larmiljo.

Gustavssons avhandling Potentialer for ldrande i processoperatorers arbete” har vissa
likheter med den studie vi genomfort. Gustavsson utgar ifran tidigare forskning for att
kunna analysera potentialen for l&rande i processoperatorers arbete. Vi anser dock att
den distinktion hon gor av larmiljo &r nagot bristfallig da den till stor del bygger pa en-
dast tre faktorer; att fa access, att skapa motsattningar och att forflytta sig inom och mel-
lan olika kontexter’. D& Gustavssons fokus inte endast aterfinns inom larmiljon &r det
dock forstaeligt att en grundlaggande djupdykning inom densamma saknas.

Med bakgrund i denna redogorelse av tidigare forskning vill vi ddarmed konstatera att
det inom befintlig forskning finns vissa gap att fylla, detta hoppas vi géra genom den
integrerade modellen. Att denna sedan testas kvalitativt genom en fallstudie borgar gi-
vetvis for nya resultat vilka tidigare forskning ej har astadkommit.

1.4 Syfte och fragestallningar

Mot bakgrund av tidigare forskning har vi valt en abduktiv ansats for att astadkomma en
vidare utveckling av tidigare induktiv forskning. Syftet ar saledes att med utgangspunkt
i en integrerad teoretisk modell analysera forutsattningarna for arbetsplatslarande pa
vald enhet inom Lantmdannen for att identifiera utvecklingsmojligheter och tillvaga-
gangssdtt att uppna dessa.

e Vilka forutsattningar finns for att generera larande pa arbetsplatsen?
o Vilka utvecklingsmojligheter finns det i avseende att forbattra larmiljon?
e Vilka tillvagagangssatt ar mojliga for att nd ovan namnda utvecklingsmojlighe-
ter?
Fragestallningarna féljer saledes en for studien kronologisk ordning dar vi maste analy-
sera den forsta for att kunna ga vidare med de tva senare stallda fragorna.

¢ Malloch et al, 2010

7 Se Malloch et al 2010 och Evans, Karen (red.), Improving workplace learning, Routledge, London, 2006

8 Se Gustavsson, Bernt, Larsson, Staffan & Ellstrom, Per-Erik (red.), Livslangt larande, Studentlitteratur, Lund, 1996 och Billett,
Stephen, Learning in the workplace: strategies for effective practice, Allen & Unwin, Crows Nest, N.S.W., 2001

° Gustavsson, Maria, Potentialer for larande i processoperatorers arbete: en studie av operatdrers larande och arbete i hégautomatise-
rad processindustri, Univ., Diss. Linkdping : Univ.,Linkdping, 2000



1.5 Avgransningar

Det finns ett flertal avgransningar som ar val varda att belysa for att skapa forstaelse hos
lasaren for denna studie. Inledningsvis vill vi konstatera vad som faktiskt har studerats;
larmiljon. Syftet med studien &r alltsa inte att utréna hur individer eller kollektiv lar utan
att analysera och komma med utvecklingsforslag kring den larmiljo som rader inom
vald enhet pa Lantméannen. Detta for oss osokt in pa ytterligare en viktig avgransning,
den som gjorts pa Lantmannen. | en koncern med 6ver 10 000 medarbetare ar en tydlig
avgransning avgorande. Denna avgransning skedde naturligt vid valet av metod, en fall-
studie gors lampligen inom en mindre avgransad enhet, ndgot organisationen var be-
hjalpliga med vid urvalet av respondenter. Hur detta skedde kan du lasa mer om i vart
metodkapitel.

Nagot bor ocksa namnas kring vart anvandande av fér uppsatsen central terminologi;
individ, organisation, uppgift och ledarskap. Dessa termer ar av betydelse i uppsatsen
med anledning av dess paverkan pa larmiljon. Vid skapandet av var integrerade teore-
tiska modell var det under dessa teman vi valde att klassificera kriterierna for en god
larmiljo. Det ar saledes dessa termers specifika betydelse och relation till larmiljé som
har studerats. Inte ledarskapet eller organisationskulturen i stérsta allménhet.

1.6 Disposition

Utgangspunkten for denna uppsats ar en teoretisk modell vilken vi skapat med grund i
tidigare forskning pa amnet larmiljo. Modellen innehaller fyra teman; uppgift, organisa-
tion, individ och ledarskap, dessa teman aterfinns i merparten av uppsatsen och utgor
saledes en for lasaren bekant ram att forhalla sig till. Da dven teoribearbetningen haft ett
systematiskt tillvdgagingssitt har vi valt att inledningsvis presentera kapitlet "Metod”.
Detta kapitel beskriver huvudsakligen var vetenskapliga grundsyn samt vart teoretiska
och empiriska tillvagagangssatt for att besvara forskningsfragorna. Nastféljande kapitel,
”Teori” inleds med en for lasaren ndédvéandig begreppsram att k&nna till. Vidare foljer
aven en redogorelse for den teoribildning vilken ligger till grund for var integrerade
teoretiska modell. Avslutningsvis presenteras teoribildning vilken valts ut efter insam-
landet av data, dessa teoriers relevans aterfinns i dess mojlighet att bidra till en béattre
larmiljo. Nastfoljande kapitel, ”Resultat och Analys” dr tematiserad utefter modellens
innehall. Har presenteras insamlad data och en analys av denna gérs med hjalp av teori.
Avslutningsvis foljer kapitlet ”Diskussion” vilket dr uppdelat i tva delar dar den forsta,
vilken vi bendmnt “"Empirisk diskussion” innehaller vara forslag pa utvecklingsatgarder.
| den avslutande delen aterfinns en teoretisk diskussion dar var modell och tidigare
forskning ar foremal for granskning.



2. Metod

Vi kommer i detta kapitel att beskriva de metodologiska utgangspunkter vi har anvant
oss av i var uppsats i relation till vart syfte. Vidare redogor vi for saval datainsamling-
en som databearbetningen. Déarefter foljer en presentation av de etiska och kvalitets-
massiga hansynstaganden vi gjort under arbetets gang. Avslutningsvis reflekterar vi
over vald litteratur samt vart genomférande och metodologiska tillvagagangssétt i en
metoddiskussion.

2.1 Metodologiska utgangspunkter

Under denna rubrik redogor vi inledningsvis for tva centrala begrepp inom denna upp-
sats; socialkonstruktionism och sociokulturellt perspektiv. Déarefter foljer den overgri-
pande metodologiska ramen, eller om du sa vill forskningsdesignen, vilken ar vald med
saval socialkonstruktionismen som vart syfte i baktanke.

2.1.1 Socialkonstruktionism och sociokulturellt perspektiv

Vi har valt att placera ovanstaende termer under samma rubrik for att kunna diskutera
dess betydelse men ocksa dess inbordes relation. Den avgdrande distinktionen vi gor
begreppen emellan aterfinns pa den niva vi placerar dess betydelse, socialkonstruktio-
nism representerar den vetenskapliga tradition eller samhéllsperspektiv vilken denna
uppsats ar skriven inom. Det sociokulturella perspektivet & andra sidan representerar
den syn pa larande som uppsatsen representerar.

Socialkonstruktionismens mest centrala standpunkt ar att verkligheten &r just socialt
konstruerad, all kunskap &ar forknippad med dessa konstruktioner och bor darfor inte
lyftas for hogt ovanfor dessa'®. Av central betydelse inom socialkonstruktionismen ar
spraket vilket utgor savél ett nodvandigt verktyg som material da méanniskan bildar,
omskapar och bryter ner de sociala konstruktionerna. Berger och Luckman menar att

”spraket kan bli den objektiva forvaringsplatsen for véldiga, hopade mingder av betydelser

och erfarenheter, som det sedan kan bevara och fora vidare till foljande generationer”"".

Interaktionen mellan individen och de socialt skapade konstruktionerna bygger pa ett
komplext samspel dir beroendestillningen dr dmsesidig. Alvesson konstaterar att indi-
viderna skapar alltsa sin verklighet, institutionerna och deras legitimeringar; men denna
skapade verklighet skapar i sin tur individerna®?. | denna uppsats far den socialkon-
struktionistiska vetenskapssynen ett flertal viktiga konsekvenser bade vad galler teori-
bildning, empiri och var roll som forfattare. Den teori som utgér stommen for var integ-
rerade modell &r utvald med vetenskapssynen i atanke, teorierna i sig ar konstruktioner
vilka skapats genom empiriska studier pa andra konstruktioner. Att teorin sedan mynnar
ut i en integrerad modell innebér saledes att den av oss skapade konstruktionen empi-
riskt ska testas i ytterligare en social konstruktion; larmiljon inom vald enhet pa Lant-
mannen.

10 Alvesson, Mats. & Skéldberg, Kaj., Tolkning och reflektion vetenskapsfilosofi och kvalitativ metod /, TPB, Enskede, 2008

1 Berger, Peter L. & Luckmann, Thomas, Kunskapssociologi: hur individen uppfattar och formar sin sociala verklighet, Wahlstrém
& Widstrand, Stockholm, 1979 sid 51

12 Alvesson och Skéldberg 2008 sid 89



Som de flesta vetenskapliga traditioner utsétts socialkonstruktionismen ofta for ifraga-
sattande, inte séllan ror detta huruvida en konstruktion alltid &r medvetet skapad (jamfor
exempelvis med en byggnadskonstruktion)'®. Denna fraga ar i var mening komplex,
visserligen skapas konstruktionerna av individer vilka samverkar, vi tror dock att resul-
tatet av denna samverkan inte alltid & medveten eller avsiktlig. Daremot ar vi av upp-
fattningen att individer i samverkan medvetet och avsiktligt kan savél paverka befintliga
konstruktioner som skapa nya sadana. Detta bor exemplifieras; en organisationskultur
skapas av dess medlemmar i samverkan, ofta &r detta en for individen omedveten pro-
cess. Den befintliga kulturen kan utséttas for medveten paverkan genom exempelvis
arbete med varderingar och liknande. Likval kan en organisationskultur fran grunden
byggas pa ett medvetet vis, inte sallan i en nystartad organisation och av dess grundare.
Byt ut fenomenet organisationskultur till 1armiljo sa far detta resonemang an stérre be-
tydelse for denna uppsats. Var syn pa skapande och omskapande av de sociala konstruk-
tionerna har flera paralleller med Berger och Luckmans terminologi, de beskriver en
internalisering da strukturerna skapas, dessa utsatts sedan for standig paverkan dar de
kan vidmakthéllas eller omvandlas™. I vlr mening kan detta allts& ske saval medvetet
som omedvetet.

Det sociokulturella perspektivets mest centrala utgangspunkt ar kontextens betydelse for
larande. Perspektivet beskrivs lampligen utifran tre dimensioner, vi ska inledningsvis
diskutera den forsta av dessa dimensioner; vem som faktiskt l&r. Det sociokulturella
perspektivet skiljer sig har ifran manga andra perspektiv da kollektivet inte endast anses
kunna lara utan &ven &r den viktigaste arenan for larande. Kollektivet, som en del av
kontexten, fyller saledes en central funktion i en larmiljo™>. Saljo poangterar har att det
ar samspelet mellan kollektiv och individ som &r det centrala inom perspektivet'®. Den
andra dimensionen berdr vad larande faktiskt dr, Malloch et al gor har ett i var mening
lyckosamt forsok att definiera ldrande; ”Learning as an ongoing process of participation
in suitible activities, thereby rejecting the primacy of learning as a product” *’. Tre saker
ar av varde att notera i detta citat; att larande ar en pagaende process, att det sker genom
deltagande och att larande saledes inte &r en produkt. Avslutningsvis den tredje dimen-
sionen vilken ror kontextens betydelse for larande. Som vi tidigare konstaterat &r kon-
texten av central betydelse inom det sociokulturella perspektivet. Larande och prestatio-
ner pa en arbetsplats ar starkt beroende av kontextuella faktorer s& som organisationen
och dess kultur®,

Séljo lagger stor vikt vid att diskutera hur manniskor har kunnat skapa foreteelser sa
som skolor, fabriker och andra institutioner “’det vill sédga varaktiga och kraftfulla socia-
la system som bygger pad komplicerade former av samverkan mellan ménniskor®®.
Inom det sociokulturella perspektivet blir dessa institutioner (vilket dven &r ett centralt
begrepp inom socialkonstruktionismen) bevis pa nodvandigheten av kollektivt larande.
Manniskan skapar saledes konstruktioner (socialkonstruktionism) som ett resultat av

larande (sociokulturellt perspektiv), och dessa konstruktioner utgdr sedan arenan for

13 Se t ex Alvesson och Skéldberg 2008

4 Berger och Luckmann, 1979

5 Malloch et al 2010

16 S4lj6, Roger, Larande i praktiken: ett sociokulturellt perspektiv, Prisma, Stockholm, 2000
" Malloch et al 2010 sid 23

8 op. cit

19 S31j6 2000 sid 19



fortsatt larande. Att det sociokulturella perspektivet ar foérenligt med socialkonstruktio-
nismen anser vi ddrmed vara avgjort.

Vad har detta slutligen for paverkan pa var uppsats? For att reda ut det valjer vi att dis-
kutera de bada begreppens betydelse for larmiljo. Larmiljon &r en konstruktion vilken
skapas genom samverkan mellan individer och dess kontext. Denna konstruktion utgor i
ett andra led en viktig del av den kontext genom vilken dess medlemmar lar. Konstruk-
tionen kan vara skapad bade avsiktligt och oavsiktligt, men ar formodligen en kombina-
tion av de bada. Av stor betydelse ar dock méanniskans eller kollektivets mojlighet att
paverka konstruktionen. Det ar denna paverkan vi avser i var tredje forskningsfraga;
Vilka tillvagagangssatt &r mojliga for att na 6nskvard utveckling?

2.1.2 Kvalitativ forskning

Val av forskningsmetod grundar sig framst i vilken sorts problematik som ska angripas
och vilket syfte undersokningen har. Den kvalitativa metodens syfte och styrka &r att
uppna en forstaelse och djupare kunskap for det som undersoks. Den kvalitativa meto-
den &r inte lika generaliserbar eller matbhar som det kvantitativa tillvagagangssattet utan
forsoker istallet beskriva helheten av problemet samt hitta monster och teman i materia-
let?®. Vid val av kvalitativ metod &r intervjuer, observationer och analyser av text*
lampliga verktyg vid datainsamling av vilka vi valt att anvanda intervjuer och doku-
mentgranskning.

2.1.3 Fallstudie

Vi har valt att gora en kvalitativ fallstudie for att generera en mer djupgaende insikt om
en viss situation och hur de berérda manniskorna tolkar denna. Fallstudie innebér vidare
att fokus huvudsakligen laggs pa endast en undersékningsenhet. Aven detta ar en forut-
sattning for att forskaren ska kunna fa en djupare inblick, vilket okar chanserna att fa
fram information som en bredare undersokningsmetod hade missat®®. Var undersok-
ningsenhet ar en avgrénsad del i Lantm&nnens organisation, inom denna avdelning &ar
det dess larmiljo som star i fokus. Det &r saledes denna som utgor fallet i var studie.

2.1.4 Abduktiv ansats

Att valja ansats innebér att ta stallning till vilket forhallande vi anser att teori och empiri
har. En induktiv ansats baseras pa att slutsatser och teorier grundas i ren empiri, vilket
ofta medfor valet av mer kvantitativa metoder och statistiska analyser. Empirin ar alltsa
overordnad teorin d& denna maste verifieras genom empirin®. Viljs en deduktiv ansats
daremot ar teorin dverordnad empirin och man utgar fran teorier som sedan testas pa
verkligheten®. En abduktiv ansats innebér att forskaren ges méjlighet att vaxla mellan
de induktiva och deduktiva ansatserna®. Abduktion inriktar sig p& underliggande méns-
ter och forstaelse vilket skiljer sig pa ett positivt satt till de alternativa ansatserna i sam-
band med fallstudier®®. Vi har valt en abduktiv ansats d& vi anser att empirin och teorin
ar av lika varde i var uppsats och mojligheten att kunna skifta mellan dessa anser vi ge-

2 Cohen, Louis, Manion, Lawrence & Morrison, Keith, Research methods in education, 6. ed., Routledge, London, 2007

2 Backman, Jarl, Rapporter och uppsatser, 2., uppdaterade [och uték.]. uppl., Studentlitteratur, Lund, 2008

22 Denscombe, Martyn, Forskningshandboken: for smaskaliga forskningsprojekt inom samhéllsvetenskaperna, 2. uppl., Studentlitte-
ratur, Lund, 2009

2 Cohen et al, 2007
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nerera béast resultat. Alvesson menar att en abduktiv ansats ofta tar sin borjan i empi-
rin?’. Vi har dock valt en teoretisk utgangspunkt dar vi rér oss fran teori till empiri for
att sedan aterkomma till teorin.

2.2 Tillvagagangssatt

Under denna rubrik foljer en redogorelse for vart konkreta tillvagagangssatt, texten ar
av saval teoretiserande som av praktiskt tillampande art. Texten inleds med en forklar-
ing Gver vart satt att behandla teorin. Déarefter presenterar vi de instrument vilka anvants
vid datainsamlingen. Avslutningsvis redogor vi for hur insamlad data har behandlats.

2.2.1 Skapande av modell

For att tydligare beskriva vart tillvagagangssatt 16
i skapandet av var egen modell har vi anvant g
o0ss av nagot som kan beskrivas som en kluster- *
analys. Klusteranalys &r ett utmarkt verktyg for 12
att gruppera, i vart fall, liknande men olika teo-
rier’®. Vi startade med en bred insamling av 1
teorier vilka representeras av de siffror som |,
finns i bilden bredvid. Nasta steg blev sedan att 17
vélja ut de enligt oss bast lampade teorierna
géllande l&armilj6 for att sedermera integrera
och reducera ner dem i den modell (glasbox)
vilken vi anvant oss av i insamlandet av empi-
rin. Centralt i analysen var de fyra huvudklust-
ren individ, organisation, uppgift och ledarskap. Figur 1 Klusteranalys

Under dessa teman hittade vi sedan tydliga paralleller vilket mojliggjorde for oss att
reducera ner ett stort antal punkter till ett farre antal kriterier.

Glashox
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2.2.2 Urval och avgransningar

Inledningsvis vill vi har redogdra for de dokument vilka vi granskat. Var kontaktperson
pa Lantmannen forsag oss med dessa dokument pa var forfragan. Vi efterfragade doku-
ment som beror arbetet med kompetensutveckling vilket resulterade i tva interna doku-
ment dér det ena ror Lantmannens arbete med ledarférsérjning och det andra arbetet
med kompetensforsorjning. Utover detta interna material eftersokte vi material pa
Lantméannens hemsida. Har fann vi Lantméannens Ars- och héllbarhetsredovisning
2011% vilken i var mening innehéll viss intressant dokumentation. Efter samrad med
kontaktpersonen valde vi dérfor att &ven inbegripa denna text i dokumentgranskningen.

Vid urvalet av intervjurespondenter hade vi ett par kriterier; att det skulle vara inom en
annan del av koncernen &n den som en av forfattarna arbetar deltid vid och att det skulle
vara inom en enhet dar samtliga respondenter rapporterar till en och samma chef. Det
forstnamnda kriteriet fann vi vara vasentligt for att i storsta mojliga man minska den
paverkan som forfattarens anstallning kan ha pa resultatet. Det andra kriteriet har sin
orsak i denna studies modell; for att kunna gora en djupgaende fallstudie anser vi det
vara av godo att studera en avgransad enhet. Saledes kan vi konstatera att urvalet var

27 Alvesson, Skoldberg, 2008

% Cohen et. al 2007

2 Lantmdnnens Ars- och hallbarhetsredovisning 2011,  http://lantmannen.com/press--media/Publikationer/Ekonomiska-
rapporter/Arsredovisningar/ 2012-04-11
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strategiskt da vi inte forlitat oss pa slumpen utan istallet pa en bedémning utifran vad
som &r relevant i forhallande till studiens syfte®. Utefter dessa kriterier foreslog var
kontaktperson en enhet inom Lantmannen vilken i huvudsak arbetar med finansiella
fragor. Arbetsgruppen bestar av ett tiotal medarbetare. Av dessa intervjuade vi fem
stycken. Urvalet skedde hér pa basis av tillganglighet och vilja att medverka. Vi var
sjdlva inte delaktiga i detta urval utan 6verlat det at arbetsgruppen. Det resulterade i en
respondentgrupp bestaende av saval kvinnor som man. Majoriteten var universitetsut-
bildade men med en spridning vad géller yrkeserfarenhet.

2.2.3 Intervjuer

Syftet och ambitionen med kvalitativ metod och med intervjuer &r att forsoka forsta,
beskriva, utforska och/eller utvardera helheter som utvinns utifran bland annat erfaren-
heter, situationer, uppmarksammade monster och/eller teman®. Vi har med bakgrund i
vart syfte valt att anvanda oss av semistrukturerade intervjuer, dessa var fem till antalet.
Vid genomforande av semistrukturerade intervjuer ér det av stor vikt att vara flexibel
for att ingen intressant information ska ga forlorad. Det finns ofta en vilja och ett intres-
se av att folja upp de sidospar som intervjupersonen gar in pa, vilket kan berika inter-
vjun med ovéntad relevant information. Att presentera tidsomfattningen infor varje in-
tervjutillfalle var forutom ett stod vid fragestéllandet ocksa ett sétt att satta upp ramarna
for intervjun gentemot respondenten®?.

2.2.3.1 Intervjuguide

Den integrerade teoretiska modellen &ar utgangspunkten till denna uppsats och saledes
ocksa till den insamling av data som gjorts. Modellen har tematiserats utifran fyra olika
teman; individen, organisationen, uppgiften och ledarskapet. Intervjuguiden har saledes
samma teman. En tydlig tematisering av intervjuguiden vilken foljer studiens syfte ar av
stor vikt for att skapa systematik i materialet®. Vi har forsokt skapa fragor som ar av
saval kartlaggande som utvecklande karaktar. Detta for att pa basta vis kunna svara pa
vara forskningsfragor.

2.2.3.2 Pilotintervju

Med hjélp av pilotintervjun kontrollerade vi att intervjuguiden var val fungerande, rele-
vant och uppfattades av respondenten pa det satt som vi dnskade. Pilotintervjun bidrar
aven till en 6kad inre validitet och tillforlitlighet da forskaren redan i detta skede kan fa
en indikation att det ar det man vill mata som faktiskt mats®*. Vi holl var pilotintervju
med en respondent som inte hade nagon forkunskap i vad vi studerar och som inte &r
anstalld pa Lantméannen. Efter genomford pilot togs ett par fragor bort och nagra fick
omformuleras sa att respondenten uppfattade fragorna enligt var intention. Det tillkom
aven nagra nya fragor genom intervjusvar som genererade nya intressanta infallsvinklar.

% Grgnmo, Sigmund, Metoder i samhallsvetenskap, 1. uppl., Liber, Malmé, 2006
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2.2.3.3 Genomfdrande

Intervjuerna som vi genomfort skedde medvetet, och i samrad med intervjupersonerna i
en vald ostord miljo. P& s& vis motverkades stérande moment och avbrott utifran®. For
att inte ga miste om nagon relevant information och kunna fokusera pa att stélla relevan-
ta foljdfragor valde vi att bada vara narvarande vid intervjugenomférandena. En person
var huvudansvarig for fragestallandet och stallde de relevanta foljdfragorna som upp-
kom alltefter som intervjun fortlépte. Den andra personen férde noggranna anteckning-
ar, men hade aven méjlighet att bryta in med passande och understddjande fragor. Inter-
vjuerna spelades in efter respondenternas godkannande. Att inte vara fler &n tva perso-
ner ar positivt da det inte skapas en situation som kan upplevas som stressande eller
obekvam for intervjupersonen. Chansen att dennes formaga att svara sa sanningsenligt
och djupgaende som majligt 6kar samtidigt da det inte skapas ett stort numerart dver-
tag®. Mot bakgrund av tidigare resonemang var kanslan att bade intervjuare och inter-
vjupers:gn var medskapare i ett samtal vilket &r en central aspekt av den kvalitativa in-
tervjun®’.

2.2.4 Dokumentgranskning

Till skillnad fran intervjuer och observationer utgér dokument en firdig och rik infor-
mationskilla”®. Vid bedémning av huruvida ett dokument &r relevant och anvandbart
bor forskaren utgd fran sitt syfte och fragestaliningar®®. Den framsta fordelen med att
anvanda dokument &r, i motsats till intervjuer och observationer, dess stabilitet. Med
stabilitet avses i denna kontext att forskaren inte forandrar eller paverkar det som stude-
ras*’. Som informationskalla till just kvalitativa fallstudier anses dokument passa sérle-
des bra da ”de kan ge undersokningen en empirisk grund betraffande den kontext dar ett
problem eller en fragestillning hér hemma™*".

2.2.5 Bearbetning av data

Vi har vid bearbetningen av insamlad data upplevt den harfina balansen det innebér att
avgora vilken data som ska presenteras eller ej. De tva ytterligheterna vars balans vi
efterstravar & mellan datans relevans for syftet och respondenternas konfidentialitet.
Nér dessa ytterligheter har hamnat i konflikt, det vill sédga nar data funnits vilken &r re-
levant for syftet men kritisk for respondentens konfidentialitet har alltid den sistndmnda
fatt vaga tyngre.

Som tidigare beskrivits valde vi att vid intervjutillféllena fora noga anteckningar samt
att efter individernas godkénnande spela in samtalet, en ordagrann transkribering har vi
dock avstatt ifran att gora. Istallet skapade vi en tematiserad mall vilken anvéandes i di-
rekt anslutning till avslutad intervju. Pa sa vis kunde vi med intervjun farskt i minnet
sammanfatta densamma och se monster mellan de olika respondenternas svar. Det in-
spelade materialet har anvénts for att sékerstdlla att den nedskrivna versionen i storsta
mojliga man Gverensstammer med vad som faktiskt sades. Den tematisering vilken vi
redogjort for ovan under rubriken Intervjuguide” har varit vagledande da vi presenterat

% Cohen et al, 2007
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redovisningen av data. Var uppfattning ar att en genomgaende tematisering underlattar
bade for oss som forfattare och for lasarens forstaelse. Vidare ar en tematisering i redo-
visningen av data av godo for att sakerstalla respondenternas konfidentialitet, detta da
svaren pa ett naturligt satt integreras i varandra. Eftersom vi valde det semistrukturerade
tillvagagangssattet att intervjua foljde intervjuerna inte statiskt var tematisering, i efter-
hand har saledes materialet ater tematiserats for att kunna redovisas i sadan utformning.
En sadan tematisering kan jamforas med vad Fejes och Thornberg kallar att “’kategorise-
ra data” d4 en stor méingd text reduceras och struktureras till ett antal kategorier*’. P4
respondenternas forfragan fick de ta del av redovisad data, det inkom dock inga syn-
punkter.

2.3 Kvalitet
Under denna rubrik foljer en viktig diskussion kring kvaliteten pa var forskning, daref-
ter redogor vi for de etiska stéllningstaganden vi gjort som forfattare.

2.3.1 Validitet

Validitet handlar i vetenskapliga sammanhang om att sékerstélla att undersokningen
eller studien mater vad den ar avsedd att mata®. Inre validitet innebar hur pass val re-
sultatet stammer 6verens med verkligheten och huruvida forskaren har matt det som var
utsatt att mata**. Med yttre validitet menas i vilken utstrackning resultatet fran en under-
sOkning &r tillamplig &ven i andra sammanhang &n i just den undersokta. Med andra ord
hur pass generaliserbara resultaten &r*. Verktyget vi valt att anvanda oss av for att sa-
kerstalla sdval den inre som yttre validiteten ar en sd kallad triangulering®, det vill saga
att flera olika forskare, flera olika metoder och informationskallor anvénts for att séaker-
stélla ett korrekt resultat.

2.3.2 Reliabilitet

Reliabilitet handlar om i vilken utstrackning det uppnadda resultatet kan upprepas®’.
Detta kan vid samhallsvetenskaplig forskning vara problematiskt dd ménniskan och
dess beteende inte &r statiskt utan standigt foranderligt. | en studie som var &r reliabilitet
synonymt med ord som trovardighet, tillamplighet, neutralitet och bekraftande®®. Ater-
igen &r triangulering som metod ett satt for att sakerstéllda reliabiliteten saval som att vi
som forfattare beskriver vara metoder sa pass detaljerat att andra forskare kan aterskapa
undersokningen®. For att ytterligare bidra till 6kad reliabilitet och validitet har vi ge-
nomfort en pilotintervju.

2.3.3 Tillforlitlighet

Validitets och reliabilitets funktion och betydelse i kvalitativ forskning &r omdiskuterad,
tillférlitlighet menar Bryman kan vara en mer verksam variabel®®. Vi har valt att redogé-
ra aven for denna i syfte att pavisa medvetenhet om att det finns alternativa kriterier for
beddmning av kvalitativa studier. Tillforlitligheten i en uppsats avgors av fyra kriterier

2 Fejes, Andreas & Thornberg, Robert (red.), Handbok i kvalitativ analys, 1. uppl., Liber, Stockholm, 2009
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bestdende av trovardighet, 6verforbarhet, palitlighet och en mojlighet att styrka och
konfirmera®. Aven om dessa begrepp 4r atskilda fran validitet och reliabilitet anser vi
att de i mangt och mycket ar varandras motsvarigheter, fortsattningsvis kommer vi dar-
for diskutera kvalitetsaspekter utifran dess paverkan pa validiteten och reliabiliteten.

2.3.4 Forskningsetik

Vid forskning och studier inom det samhallsvetenskapliga omradet forskas det framst pa
individer och ménniskor. Det &r darfor av stor vikt att dessa individer inte utséatts for
vare sig krankning, forodmjukelse eller psykisk skada. Med denna bakgrund har Veten-
skapsradet upprattat ett individskyddskrav>? som bér beaktas vid genomférande av
forskning av detta slag.

Informationskravet®® har vi tillgodosett genom att informera deltagarna om syftet med
studien och att dess medverkan ar frivillig, detta gjorde vi vid intervjuns inledning. Ut-
Over ovan ndmnda information var vi dven tydliga med att en av forfattarna arbetade
deltid inom en annan del av koncernen. Samtyckeskravet™ tillgodosags tidigt da re-
spondenterna frivilligt valde att deltaga pa forfragan av deras chef. Vidare gav vi re-
spondenterna mojlighet att ta stallning till sitt medverkande redan innan de traffade oss
da de fick lasa missivbrev och intervjuguide. Konfidentialitetskravet® har vi tagit stor
hansyn till, bland annat genom tematisering i redovisning av data, detta da responden-
ternas svar pa ett naturligt vis integreras i varandra. Nyttjandekravet>®, stallde krav pa
oss att vid all redovisning av data anvanda syftet som mattstock, pa vis har vi sakerstallt
att vi nyttjat materialet pa det satt som avsags och som respondenterna blivit informera-
de om.

2.4 Sokning och urval av litteratur

Dé denna studie har flera beréringspunkter med vad vi tidigare studerat kande vi pa for-
hand till ledande forskare inom omradet. Genom dessa forskare och dess litteratur hitta-
de vi vidare referenser att fordjupa oss i. Dock kunde vi sla fast att de dominerande for-
fattarna ofta refererade till varandra vilket stundtals gjort det svart att hitta nya vinklar
och teorier. For att ytterligare bredda var sokning borjade vi parallellt lasa tidigare av-
handlingar inom omradet. Utgangspunkten for vidare sékning blev ordet larmiljé. Vida-
re smalnades sokningarna av genom fler sokord. Elektroniskt material sokte vi i de da-
tabaser som ar utformade for pedagogisk forskning. Saval databasen ARBLINE som
EMERALD har nyttjats och bidragit framforallt till goda artikelfynd.

2.5 Kallkritik

Vi har i stor utstrackning forhallit oss kritiska till de kallor vi anvént oss av och har aven
i den man det varit genomforbart anvant oss av primarkallor®” sdsom litteratur och artik-
lar med vetenskaplig utgdngspunkt®. En problematik som dock féljt oss ar delar av an-
vand litteraturs alder. Vi har forsokt att soka teorier som &r sa aktuella som mdojligt,

°! Bryman 2011

52 Etikregler fér humanistisk-samhallsvetenskaplig forskning: Forskningsetiska principer i humanistisk-samhallsvetenskaplig forsk-
ning. Antagna av humanistisk-samhéllsvetenskapliga forskningsradet i mars 1990, reviderad version april 1999, Rev. vers., Veten-
skapsrédet, Stockholm

5% Artikel Vetenskapsradet, 1999
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57 Thurén, Torsten, Kallkritik, 2., [rev. och uték.] uppl., Liber, Stockholm, 2005

% Thurén, 2005
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framforallt genom artikelsékningar men dessa fynd har ofta en grund i redan skrivna
teorier inom omradet. | dessa fall har vi valt att istallet prioritera anvandandet av pri-
markallor. Vi anser dock att all den litteratur vi anvént fortfarande &r relevant och
kommer saledes ej paverka kvaliteten pa var uppsats pa ett negativt vis.

Inledningsvis tycktes forskningsfaltet kring larmiljo vara relativt stort, nagot vi idag har
motsatt uppfattning kring. Fuller och Unwin ar véldigt tongivande pa omradet och de
har darmed en given roll i var modell. Pa den nationella arenan ar Ellstrom dominant.
Trots flertalet titlar uppstod dock snabbt en mattnad i materialet, litet nytt tillkommer i
senare litteratur. Ellstrom kompletterar Fuller och Unwin valdigt vél da uppgiftens be-
tydelse for larmiljon ar central i hans teoribildning. Bristen pa teorier kring larmiljoé har
givetvis varit ndgot vi upplevt som begransade. Vi anser dock att de teorier vi valt ar val
etablerade och ansedda i forskarsamhallet, detta da de ar standigt aterkommande inom
litteratur pd omradet. Vidare upplever vi att de varit innehallsmassigt véldigt rika och
omfattande, nagot som gjort det majligt for oss att skapa en i var mening vid modell.
Den abduktiva ansatsen innebdr att vi efter inforskaffande av data atervant till teorin,
detta gjorde det saledes mojligt for oss att med en mindre snav avgransning ytterligare
bredda det teoretiska perspektivet. De kéllor vi valt anser vi vara forenliga med social-
konstruktionismen. Enstaka teorier har ett miljopedagogiskt ursprung, trots dess mer
kognitiva inriktning upplever vi dock en tydlig relevans dven ur ett sociokulturellt per-
spektiv, da de har utgjort en vidare avgransning och ytterligare djup.

2.6 Metoddiskussion

Genomgaende for var uppsats och fallstudie har varit ett kvalitativt fokus pa medarbe-
tarna, vilket ocksa stallt krav pa oss att vara noggranna i processen for att med en god
grund kunna analysera och diskutera vad vi kommit fram till. For att reducera invalidi-
teten har vi forsokt halla tydligt fokus pa vara forskningsfragor.

2.6.1 Datainsamling

Vid insamlingen av data har den teoretiska modell som vi skapat fungerat som en ram
for vad vi efterfragat. Att konstruera en modell utifran tidigare teorier medfér givetvis
en risk for feltolkningar och missuppfattningar. Vi har under arbetet med modellen varit
medvetna om denna risk och lade darfor stor vikt vid ett systematiskt och noggrant till-
vagagangssatt. Detta resulterade i en klusteranalys vilken vi redogor for i dess helhet i
bilaga A. Vart tillvagagangssatt ar noggrant beskrivet under rubrik 2.2.1.

Vart primara datainsamlingsverktyg var intervjuerna. Detta val foll sig naturligt da vi
som ovan namnt har haft ett kvalitativt fokus pa medarbetarna. Intervjuerna gav oss som
forfattare ett storre djup av det fenomen som undersoktes®. Den pilotintervju vi genom-
forde ser vi med positiva 6gon tillbaka pa da den pa manga satt genererade en battre
intervjuguide. Vi genomforde intervjuer med fem medarbetare men kunde redan efter
fyra hitta en méttnad i materialet vilket bekréftade att fem var tillrackligt.

Som ett komplement till intervjuerna och med syfte att kartldgga hur organisationen
idag arbetar med arbetsplatsen som larmiljo valde vi att granska de interna dokument
som ror detta. ”"Dokument anses vara objektiva informationskéllor som inte fordndras pa
grund av att de undersoks eller till féljd av forfattarens nirvaro”®. Denna typ av infor-

% Cohen et al 2007
8 Merriam 1994 sid 118
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mation gav oss ytterligare djup och bredd av insamlad data. Ytterligare en viktig para-
meter gallande intervjuerna &r respondenternas konfidentialitet vilken utlovades i sam-
band med intervjutillfallena. Vi har strukturerat arbetat for att sakerstalla denna, framst
genom tematiseringen i databearbetningen vilken integrerar respondenternas svar. Citat
har vi anvant med stor forsiktighet for att inte blottlagga individen. Sammanfattningsvis
anser vi att 16ftet kring konfidentialitet har infriats.

2.6.2 Studiens kvalitet

Vi har genomgaende i processen forsokt ha med oss begreppen validitet och reliabilitet
och fort standiga diskussioner kring hur dessa tar sig uttryck. Da vi valt att gora en fall-
studie ar aspekten dverforbarhet svar att analysera da syfte och fragestallningar ar kon-
textuellt bundna. Merriam menar dock att vid kvalitativa studier kan reliabilitet avvika
fran den klassiska definitionen och istallet for 6verforbarhet fokusera pa om de resultat
som framstills har “nigon mening, att de 4r konsekventa och beroende”®. Vi har i var
ansats att sakra reliabiliteten forsokt att sa utforligt som mojligt forklara de teorier samt
dokument som ligger till grund for undersokningen. Vidare har vi anvant en metodtri-
angulering dar olika metoder for insamling och analys anvants.

Med bakgrund i detta ar vart resultat inte generaliserbart och da uppsatsen designats
som en fallstudie har det aldrig varit var ansats att kunna dra generella slutsatser utan
istallet belysa ett specifikt fenomen. Detta ar vanligt forekommande vid kvalitativa fall-
studier®. Var forhoppning ar daremot att vi lyckats generera en fungerande teoretisk
modell, ett tydligt tillvdgagangssétt och ett bra verktyg for upprepning av studien om sa
onskas. Darigenom har vi fyllt kriterierna for hur pass replikerbar var studie ar®®,

Som vi tidigare namnt &r en av oss deltidsanstalld pa Lantmannen. Detta har varit en
aspekt vi genom hela processen burit med oss och forhallit oss till. De moment som
skulle kunnat ha medfort en potentiell javsituation har den av oss som inte jobbar pa
Lantmannen ansvarat for.

81 Merriam 1994 sid 183
6 op. cit
% Backman 2008
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3. Teorl

Den abduktiva ansatsen som vi ovan redogjort for innebéar att teori ar ett aterkomman-
de inslag i denna uppsats. Utgangspunkten for uppsatsen ar teoretisk och ligger till
grund for datainsamlingen. Inledningsvis redogdr vi for central terminologi i uppsat-
sen, darefter foljer de teorier vilka inkluderas i den integrerade teoretiska modellen.
Avslutningsvis aterfinns en fordjupning av de teoretiska aspekter som ligger till grund
for var analys och diskussion.

3.1 Teoretisk begreppsram
Detta forsta avsnitt i teorin utgor den begreppsram vilken ar nédvandig for att lasaren
ska forsta vart brukande av for uppsatsen central terminologi.

3.1.1 Larande

Med termen larande avser vi den livslanga process vilken vi anser vara standigt pagaen-
de. Ellstrém gor ett forsok att definiera larande; ”Med ldrande avses hér relativt varakti-
ga forandringar av en individs kompetens som ett resultat av individens samspel med
sin omgivning”®. Kontextens betydelse for larande belyses genom Malloch et al defini-
tion av termen; ’Learning is a process of change in an individual or group through acti-
vity”®. Vart att belysa ar alltsa att den process larande innebér inte endast kan ske hos
individen utan &ven pa gruppniva. Malloch et al konstaterar att larande inom sociokultu-
rell teoribildning har en stark kontextuell bundenhet da de skapas genom sociala, orga-
nisatoriska och kulturella kontextuella faktorer®®.

3.1.2 Kompetens

Termen kompetens star i denna uppsats i stark en relation till en faktisk uppgift. En in-
divid &r saledes inte kompetent i allméanhet utan mer eller mindre kompetent i forhallan-
de till dess uppgift. llleris hdvdar att dess uppgiftsorientering gor begreppet mer saljbart
inom organisationer®”. En 6kad kompetens innebar en 6kad férmaga att l6sa morgonda-
gens uppgifter vilket givetvis 0kar chanserna till en 6kad I6nsamhet.

”The concept of competence captures something central in the current situation of learning
and qualification. It is ultimately concerned with how a person, an organization or a nation is
able to handle with a relevant, but often unforeseen and unpredictable problematic situation,
because we know with certainty that late modern development constantly generates new and
unknown problems, and the ability to respond openly and in an appropriate way to new prob-
Iemg;[ic situations is crucial in determining who will manage in the globalized market socie-
ty.”

Vikten av en standig kompetensutveckling betonar Illeris val ur ett framtidsperspektiv;
samhallets utveckling kraver att morgondagens organisationer utvecklas i samma takt.
Vi vill dock fortydliga att var standpunkt ar att en individ, grupp eller organisation kan
vara mer eller mindre kompetent dven i relation till den uppgift de star infor redan idag.
En kompetensutveckling kan saledes leda till att dagens uppgifter 16ses pa ett mer effek-
tivt eller pa annat satt battre vis.

8 Gustavsson et al 1996

% Malloch et al, 2010, sid 10
% op. cit, sid 23

% op. cit

% op. cit, sid 42

16



3.2 Integrerad teoretisk modell

Denna modell, vilken vi anser vara uppsatsens utgangspunkt, ar en integrering av olika
teoretiska modeller vars gemensamma tema ar larmiljo. Texten inleds med en atskild
redogorelse for teorierna, vi har valt en sadan redovisning da denna béast speglar vart
tillvagagangssatt. Det sker sedan en tematiserad integrering av teorierna vilket mynnar
ut i en egenskapad teoretisk modell. Begreppet god larmiljo anvénds av oss i den integ-
rerade modellen, denna term ar dock en fusion av de begrepp som anvands i nedansta-
ende teorier; “Expansive learning culture/environment” och stédjande 1armiljo”®. Te-
matiseringen av kvalifikationerna ar gjorda utifran foljande begrepp; Uppgift, Organisa-
tion, Individ och Ledarskap. Denna tematisering féljer sedan genom aterstaende delar
av uppsatsen. Avsnittet avslutas med att vi staller var teori i forhallande till socialkon-
struktionism och det sociokulturella perspektivet.

3.2.1 Ellstrom

| saval internationell som nationell forskning ar Ellstrom ett frekvent aterkommande
namn. Individ och omvarld &r tva aktorer vilka innehar en central roll i Ellstroms teori-
bildning, i fraga kring larmiljo tillfér han ytterligare en faktor vilken vi anser vara av
stor betydelse; arbetsuppgiftens utformning. Ovriga teorier vilka vi presenterar nedan
anser vi missar en dimension da de i mangt och mycket bortser fran uppgiftens betydel-
se, darmed tillfor Ellstroms teori ett perspektiv vilket annars hade gatt forlorat. Att Ell-
strom inkluderar uppgiftens betydelse ar foga forvanande da hans teori bygger pa tva
olika sorters larande dar skillnaden i mangt och mycket ligger i uppgiftens utformning.

Den lagre ordningens larande, anpassningsinriktat larande, innebar att individen Iar sig
nagot genom en given uppgift, mal eller forutsattning. Den hogre ordningens larande,
utvecklingsinriktat larande, innebaér istéllet att individen sjalv ansvarar for att identifiera,
tolka och formulera uppgiften. Givetvis finns det nyanser mellan de olika formerna av
larande dar exempelvis uppgiften kan vara given men resultatet ar inte pa forhand givet
s& som det exempelvis ofta 4r vid monotom produktion. Med utgangspunkt i de olika
formerna av larande konstruerar Ellstrom sex olika faktorer vilka ar betydande for lar-
miljon. Utgangspunkten, vilken vi anser ar av vikt att belysa, for de sex faktorerna be-
skriver Ellstrém enligt foljande;

”En barande tanke bakom resonemanget dr nddvindigheten av en kontinuerlig och vixelver-
kande utveckling av individ och verksamhet. A ena sidan sétter en befintlig verksamhet ofta
bestdmda grénser for berdrda individers utvecklingsmojligheter. A den andra sidan visar erfa-
renheten dven pa det omvanda, namligen hur begransningar i individers kompetens och andra
subjektiva handlingsforutsattningar (t ex kulturellt betingande forestélliningar) kan begrénsa
mojligheterna till bestaende verksamhetsutveckling”.”

Att Ellstroms tva avgorande faktorer ar omgivningen och individen blir tydligt i ovan
citerad text. Av de sex faktorer han raknar upp ar fem av dessa enkla att placera in under
individ, ledarskap eller organisation, den sjatte, betydelsen av arbetsuppgifter med hég
larande potential, urskiljer sig dock och gor teorin i var mening mer dynamisk i forhal-
lande till Gvriga teorier som redogors for nedan. Uppgiftens betydelse for larande ater-
finns i tva dimensioner, av stor betydelse ar uppgiftens komplexitet i forhallande till
individens kompetens, den andra dimensionen utgors av graden av autonomi/kontroll

% Den férstndmnda anvands av Evans, Fuller och Unwin, den sistnamnda hér hemma i Ellstréms teori.
" Gustavsson et al 1996
™ op. cit sid 165
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det vill saga pa vilken del av skalan uppgiftens ror sig vad galler utvecklingsinriktat
kontra anpassningsinriktat larande’. Ellstroms samtliga sex faktorer redogors for i en
tematiserad version i bilaga A, den uppmarksamme lasaren aterfinner da sju punkter. Vi
har valt att i tematiseringen dela upp punkten “betydelse av erfarenhetsutbyte och re-
flektion”" i tvd punkter d vi anser att erfarenhetsutbyte bor tematiseras under organisa-

tion och reflektion under individ.

3.2.2 Billett

For att ytterligare bredda perspektivet pa uppgiftens betydelse tar vi hjélp av Billetts
distinktion mellan rutinartade arbetsuppgifter och icke-rutinartade arbetsuppgifter. |
Billetts mening leder bada tva till larande, om &n av olika art. Billett menar att de bada
kraver saval tankande som handlande vilket leder till att man konstruerar ny kunskap
alternativt forstarker och forfinar befintlig kunskap™. 1 var integrerade teoretiska modell
utgar vi ifran att forekomsten av de bada &r en garant for en god larmiljo.

Rutinartade arbetsuppgifter definieras enkelt genom dess frekvens; vanligt forkomman-
de arbetsuppgifter ar rutinartade arbetsuppgifter, definitionen &r saledes inte kopplad till
uppgiftens svarighetsgrad. Att dven rutinartade arbetsuppgifter ar av godo pa en
arbetsplats slar Billett tydligt fast;”This kind of learning is essential for performance at
work, because it strengthens the knowledge we use in responding to these tasks”’. Ge-
nom att utfora rutinartade arbetsuppgifter forbattras prestationen i just dessa uppgifter
vilket i sin tur leder till tillfredsstallelse 6ver att ha uppnatt mélet’®. Icke rutinartat arbe-
te leder till ny kunskap, detta genom noédvandig problemldsning. For att astadkomma
sadan problemldsning anvander vi redan befintlig kunskap for att skapa forstaelse for
det problem vi star infor. Billett betonar att en arbetsuppgift ofta innehaller for indivi-
den kanda komponenter saval som okéanda. Séaledes gar det inte alltid att gor en kniv-
skarp distinktion mellan rutinartade och ickerutinartade arbetsuppgifter.’’

3.2.3 Evans, Fuller och Unwin

Vi har ovan konstaterat att Ellstroms namn ar frekvent aterkommande vad galler teori-
bildning inom larande, att sa &r fallet aven vad galler Fuller och Unwin &r otvivelaktigt.
Deras forskning har resulterat i atskilliga kriterier for en god larmiljo. Vi har valt att i
var integrerade teoretiska modell inbegripa tva olika modeller vilka forfattarna presente-
rar i tva skilda verk’®, detta da vi anser att de belyser olika sidor av en larmiljo och att
de pa ett verksamt vis kompletterar saval varandra som Ellstrém och Billett.

Fran boken “Improving workplace learning” hamtas den ena modellen vilken Fuller och
Unwin dr huvudsakliga forfattare till men &ven Evans och Hodkinson &r medskapare
som forfattare till boken. Modellen beskrivs i ljuset av empirisk forskning utférd pa
olika arbetsplatser inom skilda sektorer och med respondenter med varierande arbets-
livserfarenhet. Vi anser att modellen mycket starkt betonar de organisatoriska faktorer-
na, detta bekraftas av foljande citat ”In this diagram, organizational characteristics that
relate more directly to work organization (team-working, learning new skills/jobs, ex-

"2 Gustavsson et al 1996

™ op. cit sid 169

™ Billett 2001

™ op. cit sid 22

™ op. cit

7 op. cit

"8 Evans 2006 och Malloch et al 2010

18



panded job design) are highlighted”"®. Kontrasten till Ellstréms teori vars utgangspunkt
aterfinns i uppgiftens betydelse anser vi har vara av godo for att kunna belysa olika di-
mensioner av en god ldrmilj6. Samtliga kriterium for en “expansive learning cultu-
re/environment” aterfinns i tematiserad form i bilaga A.

Ytterligare en modell 6ver “expansive/restrictive learning environments” aterges i den
aktuella boken “The SAGE Handbook of Workplace Learning”®. Vi anser att denna
modell tillfor en ny dimension da den inte endast emfaserar organisatoriska faktorer
utan &ven hur individer lar genom olika former av deltagande. Fuller och Unwin menar
att modellen

”presents two broad categories of expansive and restrictive features: (a) those that arise from
understandings about organizational context and culture (e.g. job design, organization of work,
and distribution of knowledge and skills) and; (b) those which relate to understandings of how
employees learn through different form of participation®.

3.2.4 Lave och Wenger

Vi har inspirerats av ovan namnda forfattares teorier, framforallt hamtar vi fran dem en
enligt oss lyckosam metaforisk terminologi. Lave och Wenger beskriver att individen
for att kunna ldra méste ha tilltrdde eller ”access” till “community of practice”, hédrefter
fritt Gversatt till “den lirande arenan®. Faktorer inom den larande arenan &r t ex paga-
ende aktiviteter, information och diverse andra resurser®. Forfattarna menar att det
inom den larande arenan maste finnas en transparens for att individen pa ett gynnsamt
vis ska kunna interagera med sin omvarld, denna transparens beskriver de malande nog i
foljande citat; " The black box can be opened, it can become a *glass box "%,

Att Lave och Wengers teori inte anvands pd samma vis som de teorier vi presenterat
ovan beror pa den avgransning vi gjort i litteratursokningen. Vi har i storsta mojliga
man forsokt avgransa oss till teorier vilka definierar en god larmiljo, Lave och Wengers
teori ar snarare en forklaring av hur individer lar pa arbetet. Dessutom upplever vi att de
faktorer som Lave och Wenger menar kravs for att en individ ska lara och som vi redo-
gjort for ovan &r ganska oskarpa till sin natur. Likval anser vi att Lave och Wengers syn
pa larande och deras terminologi passar val in i saval det socialkonstruktionistiska som
det sociokulturella perspektivet. Glasboxen utgor den konstruktion som vi valt att kalla
larmiljo, larande skapas da individen samspelar med sin kontext inom konstruktionen.

3.2.5 Fusion av teorier — var modell

Vi har ovan presenterat de teorier vilka vi nu kommer integrera i en modell, vi anser att
vi genom denna integrering astadkommit en modell vars betoning aterfinns inom saval
uppgiften, organisationen, ledarskapet och individen, en sadan triangulering hade varit
omojlig om endast en modell hade brukats. Tematiseringen, vilken aterfinns i bilaga A,
resulterar nedan i en modell vilken sammanfattar de olika temanas kriterium i ett antal
punkter. Lave och Wengers teori finns alltsa ej med i form av kriterium pa en god lar-
miljo, daremot utgor den ramen inom vilken vi presenterar, och lasaren forstar var mo-
dell.

™ Evans et al 2006 sid 60
8 Malloch et al 2010

& op. cit sid 50

8 |_ave och Wenger 1991
8 ibid
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Organisation

Ledarskap Uppgift

Figur 2. Glasbox, egen konstruktion

Uppeift
= Arbetsuppgifter dir uppgift/metod/resultat inte alltid ir given
= Tillrackligt komplexa arbetsuppgifter
- Forekomst av savil rutinartade som ickerutinartade
= TillfAlle att 13ra nya arbetsmoment

Organisation
= Inom arbetsgruppen sker erfarenhetsutbyte
=Allas kunskaper inom arbetsgruppen tas tillvara
= Samarbete sker mellan gruppens medlemmar
= Miljon stimulerar intern rorlighet och karridrutveckling

Individ
» Handlingsutrymme att utnyttja sin fulla kompetens och fa prova egna idéer
= Vardesdttande av teoretisk och teknisk kompetens
» Synen pa individen som ett lirande subjekt
= Tid och forum for reflektion

Ledarskap
» Delaktighet i malformulering, planering_ verksamhetsutveckling och
beslutsfattande
= Tid for ledare att stédja l&rande och utveckling bland medarbetarna
= Medarbetamutveckling anvinds for att sammanfdra individuella och
organisatoriska mal
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3.2.6 Modellens funktion — en definition av god larmiljo

Modellen, vilken tillsammans med de kriterier vi redogdr for under figuren, utgor i den-
na studie definitionen av en god larmiljo. Lave och Wengers metaforiska glasbox ar den
ram inom vilken det bor rada full transparens for att individen och gruppen ska kunna
lara pa basta vis. Individen, vilken innehar en central roll i figuren, maste kunna fa ac-
cess till den larande kontexten vilken utgors av ledarskapet, organisationen och uppgif-
ten, definitionen pa hur en god kontext ser ut utgors av punkterna ovan. Punkterna ar ett
resultat av den integrering och tematisering vi gjort av de utvalda teorierna. Genom att
tematisera punkterna (se bilaga A) har vi kunnat reducera antalet och formulera kriteri-
um vilka inbegriper de centrala delarna i samtliga teorier. Modellen och punklistan ut-
gor saledes var definition av en god larmiljo.

3.2.7 Modellens relation till socialkonstruktionism och sociokulturellt
perspektiv

Nagot bor namnas om modellens relation till denna uppsats vetenskapliga tradition och
syn pa larande, 1at oss borja med den forstnamnda. Tva saker ar har val vérda att namna,
for det forsta vill vi konstatera vad modellen egentligen ar; en konstruktion och ingen-
ting annat. Modellen bygger pa en integrering av flera tidigare sociala konstruktioner i
form av teorier kring larmiljo. Vidare utgdér den en forklaring eller en definition av en
annan social konstruktion; en god larmiljo. Att individen fatt en central roll i denna kon-
struktion ar ingen tillfallighet, inom socialkonstruktionismen &r individens samspel med
dess omgivning av central betydelse, det &r i detta samspel som konstruktioner skapas,
omprovas, justeras och bryts ner. Detta samspel visualiseras och definieras i modellen
som individens mojlighet till access till dviga funktioner inom larmiljon.

Vad géller modellens relation till det sociokulturella perspektivet finns det ett par kon-
stateranden att gora. FOr det forsta att Fuller och Unwin, vars teorier &r tongivande i
modellen, tydligt sjalva utgar fran ett sociokulturellt perspektiv, detta ar givetvis nagot
som aterspeglas i modellens utformning. Vidare ar figuren, eller om du sa vill glasbox-
en, en visuell konstruktion av en god larmiljo, inom denna konstruktion ryms saval in-
dividen som dess kontext. L&rande sker ur ett sociokulturellt perspektiv genom indivi-
dens samspel med dess kontext, detta poangterar exempelvis Saljo®®. Samspelet mellan
individen och kontexten belyses aterigen genom pilarna vilka bendamns som access.
Slutligen vill vi konstatera att de riktade pilarna mellan individen och dess kontext utgor
den process vilket larande innebar inom det sociokulturella perspektivet. Far individen
access till en god kontext (i det har fallet en god larmiljo) sker larande i form av en pa-
gaende process, detta visualiseras genom pilarna vilka aldrig upphér att finnas. Att var-
ken individens larande eller den kontext denne befinner sig i &r statisk konstaterar Lave
da hon menar att larande maste forstas som foranderligt deltagande i en foranderlig mil-

j086

& s3lj6 2000
% Lave, Jean.: Learning, apprenticeship, social practice. Nordisk Pedagogik, 17(3), sid 140151, 1997
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3.3 Fordjupade teoretiska aspekter

Under denna rubrik aterfinns teorier vilka ar utvalda med anledning av det resultat som
framkommit i datainsamlingen, mattstocken for detta urval har saledes varit vilka ut-
vecklingsmajligheter som askadliggjorts och vilka tillvagagangssatt vi anser vara lamp-
liga for att vidare utveckla larmiljon inom organisationen. Teoriredovisningen ar med
anledning av ovanstaende argumentation klassificerad utefter utvecklingsmajligheternas
teman.

3.3.1 Uppgiftens utformning

Den centrala aspekten inom ramen for uppgiftens paverkan pa larande ar inte att vi lar
genom uppgiften utan hur vi lar genom denna. Ellstrom gor en distinktion mellan an-
passningsinriktat larande och utvecklingsinriktat larande dar graden av autonomi ar den
huvudsakliga skiljelinjen. I nedanstaende modell visas graderingar pa denna skala, Ell-
strom menar att reproduktivt och produktivt larande kan Kklassificeras som anpassnings-
inriktat larande, problemstyrt och kreativt larande rubriceras daremot som utvecklings-
inriktat larande.?’

Typer av lirande / lirandenivier

Aspekt av Reprodulktivt Produlctive lirande Kreativt
lirandesituationen lirande Metodstyrt Problemstyrt lirande
Uppgift Given Given Given Ej given
Metod Given Given Ej given Ej given
Resultat Givet Ej givet Ej givet Ej givet

Figur 3. Fyra typer av larande som en funktion av det handlingsutrymme (frihetsgrader) som finns i 1&-
randesituationen®®

Ellstrom &r noga med att poangtera att sdval anpassningsinriktat som utvecklingsinriktat
larande &r av godo och att det &r situationen som avgor vilken typ av larande som é&r att
foredra. Anpassningsinriktat ldrande ar en nodvéndig form av ldrande for att kunna
beharska elementara principer och regler, och for att kunna hantera aterkommande pro-
blemsituationer®®. Utvecklingsinriktat larande medfér & andra sidan att individen eller
gruppen lar sig att formulera problem och inte endast att I8sa givna problem®. Utveck-
lingsinriktat larande medfor en storre skicklighet i att analysera hur problemet uppstatt
och kan &tgdrdas, detta kan i sin tur leda till utvidgat ansvarsomraden®.
Utvecklingsinriktat l&rande sker dock ej per automatik;
“more qualified learning at work — learning beyond simple adaption- presupposes both a

workplace designed to promote learning and employees with sufficent knowledge and skills to
be able to identify and make sense of the opportunities for learning encountered at work.”%

8 Gustavsson et al 1996

8 Ellstrém, Per-Erik, Kompetens, utbildning och larande i arbetslivet: problem, begrepp och teoretiska perspektiv, 1. uppl., Publica,
Stockholm, 1992 sid 71

8 Gustavsson et al 1996 sid 151

9 op. cit

°! op. cit

2 ElIstrém et al Two types of learning environment: Enabling and constraining a study of care work", Journal of Workplace Learn-

ing, Vol. 20 Iss: 2 pp. 84 — 97, 2008 sid 95
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3.3.2 Kollektivt larande

Under denna rubrik belyses definitionen av kollektivt larande saval som betydelsen av
densamma. Vidare redogors for olika nivaer och kontexter inom vilka kollektivt larande
kan skapas.

3.3.2.1 Funktioner inom kollektivt larande

| litteratur pa temat kollektivt larande finns det en frekvent aterkommande argumenta-
tion for fenomenets vara; t ex DO0Os et al anvénder VVolvo som exempel for att beldgga
att en individ omojligt kan konstruera en bil sjélv, det kravs samverkan och samarbete
ur vilket det uppstér kollektiv kompetens®. Denna kollektiva kompetens kan ses som en
synergieffekt vilken hade varit omdjlig att &stadkomma for den enskilda individen®.

Granberg och Ohlsson problematiserar begreppet pa en djupare niva dar de konstaterar
att kollektivt larande ar saval kontextuellt beroende som avhangigt arbetets syfte och
uppgift. De menar att det dr "genom att identifiera tolka och forsta uppgiften som tea-
met skapar forutsattningar for kollektivt medvetande i betydelsen gemensam forstael-
se”®. Uppgiftens centrala betydelse for den kollektiva kompetensen har i deras mening
samma betydelse som for individens kompetens; individen eller kollektivet kan inte
vara kompetenta i allmanhet utan endast i relation till en uppgift®™. Larandets kontextu-
ella avhangighet ar betydande, kontexten utgors av saval arbetsplatsen, inom vilken det
kollektiva larandet sker, som utanfor arbetsplatsen dar individen ingar i otaliga kontex-
ter vilka samtliga bidrar till att utveckla forstaelsen och darmed larandet.

Utover kontexten och uppgiftens betydelse belyser Sandberg betydelsen av mal for att
gynna den kollektiva kompetensen. Sandberg menar att nédvéandig intern kommunika-
tion maste vagas upp med tydliga mal med verksamheten for att motverka att kommu-
nikationen sker for sakens skull”’. Ytterligare en faktor vilken &r av betydelse for att
kollektivt larande ska ske ar mojligheten till gemensam reflektion, sadan reflektion bor
kannetecknas av en ifragasattande halining av problemlésande karaktar.*®

3.3.2.2 Kollektivt larande pa olika i nivaer och i olika kontexter

Mycket av den teori vilken beror kollektiv kompetens &r inriktad pa arbetsgruppens
samlade kompetens, inte séllan &dr arbetsgruppen definierade som ett “team” vars mal-
sattning ar gemensam. Ett sddant team kan arbeta med valdigt likartade arbetsuppgifter
och samlas under en och samma chef, de kan ocksa finnas i form av en projektgrupp dar
uppgifterna vitt skiljer sig at. For att astadkomma kollektivt larande i ett team papekar
Sandberg att de

“bésta forutsittningarna for detta ges om samtliga teammedlemmar kan tillféra teamet infor-
mation och reflektioner kontinuerligt, utifran sin egen kompetens och kompetensutveckling,
under ett gott samarbetsklimat som gor synergieffekter mdjliga. Ytterligare villkor for ett 18-
rande team &r sdledes allas medverkan, fortlépande information och reflektion samt en 6ppen
kommunikation”.®

° Backlund et al 2001

® Doos, Marianne & Wilhelmson, Kollektivt larande; om betydelsen av interaction | handling och gemensam handlingsarena,
Pedagogisk forskning i Sverige, nr 10, sid 209-226, 2005

% Granberg, Otto & Ohlsson, Jon, Kollektivt larande i team; om utveckling av kollektiv handlingsrationalitet, Pedagogisk forskning
i Sverige, nr 10, sid 227-243, 2005, sid 234

% Granberg och Ohlsson 2005

97 Sandberg, Hakan, Team i utveckling: kvalitetsarbete inom offentlig verksamhet, Studentlitteratur, Lund, 1997

% Granberg och Ohlsson 2005

 sandberg 1997 sid 137
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Doos et al belyser i sin forskning att kollektivt larande kan astadkommas dven utanfor
arbetsgruppen. Hela organisationen kan vara en arena for kollektivt larande, pa samma
vis kan dven ett natverk, virtuellt eller fysiskt utgdra en bas for detsamma. Pa organisa-
torisk niva liknar forutsattningarna de som finns inom en arbetsgrupp. Inte séllan binds
organisationens medlemmar samman med gemensamma mal och visioner. Anledningen
att dela sin kompetens och erfarenhet ar stor da det inte sallan gynnar kollektivet. Diffe-
rensen till vad DG6s et al kallar natverk ar dock nagot storre. De menar att kollektivt
larande inte endast sker inom en arbetsgrupp eller en organisation. Individer och darmed
organisationer lar genom interaktion med hela dess omvarld. De papekar att forutsatt-
ningarna for larande inom ett natverk skiljer sig nagot fran organisationen da denne of-
tast grundas i kontroll, hierarki, rutiner och stabilitet, natverkets grundprinciper &r istél-
let samarbete, kontakter, relationer och flexibilitet.'*

3.3.3 Reflektionens betydelse foér larande

Yrkeskunnande och kompetens &r dynamiskt och standigt under utveckling, ofta i form
av att forbattra handlingar som uppstar i nya situationer som kraver nya lésningar. Detta
gors oftast genom reflektion av tidigare tillvagagangssatt och genomférda handlingar.
Det reflektiva handlandet avser aterkommande reflektion 6ver utférd uppgift. Sadan
reflektion forutsétter individens formaga till “distansering, alternativtankande och kri-
tisk analys av tankemissiga och andra forutsittningar for handlandet”".

3.3.3.1 Reflektion i handling och reflektion av handling

Tankandet &r ofta knutet till situationer och sker samtidigt som man agerar'®. Schén
skiljer pa tva olika typer av reflektion. Reflektion i handling och reflektion av handling
(fritt Oversatt fran engelska). Den forstnamnda innebéar en slags kontinuerlig och paga-
ende reflektion av individen sjalv under det att handlingen utférs'®®. Denna sorts reflek-
tion borjar ofta med ett forsok att 16sa ett problem. Tankandet sker inom bestamda ra-
mar, och losningen handlar ofta om att dessa ramar ifragasatts. Att gora de omedvetna
ramarna tydliga och att kritisera dem ar mélet*®. Reflektion i handling kan gélla vad
som helst av betydelse for situationen och kan antingen goras pa ett dgonblick eller
paga i dagar. Signifikativt for denna sorts reflektion &r att individen fortfarande kan pa-
verka situationen till skillnad fr&n den reflektion som sker i efterhand'®®. Reflektion av
handling sker ofta i olika former av utvardering efter avslutad uppgift dar handlandet
och resultatet ofta ar i fokus®.

3.3.3.2 Forum for reflektion

Att reflektera Gver sitt arbete eller insats ar vanligtvis nagot som inte prioriteras i dagens
organisationer da uppgifter och projekt ofta avloser varandra omgaende. Att avsétta tid
och skapa ett forum for reflektion for saval individ som grupp prioriteras sallan da det
ofta ”inte hinns med d det dagliga arbetet méste skdtas”. Sadant resonerande kan resul-
tera i utebliven utveckling av saval arbetsprocesser som medarbetarnas kompetensut-

veckling®®’.

100 Backlund et al 2001

101 Gustavsson et al 1996 sid 158

192 5chén, Donald A., The reflective practitioner: how professionals think in action, Repr., Ashgate, Aldershot, 2003
19 Schin, Donald A., 2003

104 ibid

1% ibid

1% ibid

97 ibid
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“The practice of periodically stepping back to ponder the meaning of what has recently
transpired to us and to others in our immediate environment. It illuminates what others and
we have experienced, providing a basis for future action. In particular, it favours the process
of inquiry, leading to an understanding of experience that may have been overlooked in
practice. /. . ./ It typically is concerned with forms of learning that seek to inquire about the
most fundamental assumptions and premises behind our practices™'%

Vidare belyser Raelin detta som en kollektiv process som gors tillsammans som grupp
och inte individer:

“Reflection brings to the surface — in the safe presence of trusting peers — the social, political,
and emotional data that arise from direct experience with one another”®.

En reflektiv praxis 6ppnar for en kollektiv tolkning och vérdering av planer och utforda
handlingar. Vi utsétter oss alltsa for en sorts 6versyn av andra, men anda i en trygg och
kreativ miljo''°. Resultatet kan vara validering av kunskap, antaganden, tagna beslut
och framtida arbetsprocesser. Genom denna dialog uppstar saval ett individuellt som
organisatoriskt larande. Genom att medarbetarna reflekterar tillsammans och i ett forum
skapat av organisationen stéarks kulturen for reflekterande och individerna uppmuntras
att dela med sig av saval goda som daliga erfarenheter utan risk for repressalier. Vidare
vardesatter en sadan kultur nya upptackter och experimentlusta hos individen och grup-
pen*™. Vilka &r da forutsattningarna och effekterna av reflektion i grupp ur ett organisa-

toriskt perspektiv?

Woerkom belyser vikten av att saval individen som organisationen bor reflektera och
lara av begangna misstag. Vidare beskriver Woerkom att som ett resultat av denna re-
flektion uttrycker individen sin vision om framtida forbéattringar och ldsningar. Att indi-
viden sjalv framstéller sin vision till gruppen &r viktigt och konstruktivt for organisatio-
nen och verksamheten. Auvslutningsvis anser Woerkom att om kunskap, insikter och
visioner inte delas kommer organisationen inte att kunna dra nytta av det, och indivi-
derna kommer att frustrerade i forsok att &ndra processerna och arbetssatten.**2

Raelin tar upp tva andra parametrar vad galler effekter av reflektion. Dels kan den fun-
gera som utmanande av grupptankande dar gruppens normer ifragasatts och utmanas.
Detta kan vara svart och tufft men valbehovligt fér gruppens vidare utveckling. Dels
pratar Raelin dven om utrymme for feedback och experimenterande. Feedback ar nod-
vandigt for att kunna lara av konsekvenserna av vara handlingar. Medarbetarna jobbar i
ett socialt sammanhang och har ett behov av stdd for tankar och idéer och att ges hand-
lingsutrymme att omvandla dessa idéer till praktik.**

108 Raelin, J.A,”I dont have time to think!”versus the art of reflective practice, Reflections, Vol 4 No. 1, pp. 66-79, 2002 b

199 Raelin, 2002, sid 66

10 gp. cit

1 op. cit

12 Woerkom, M, “Critical reflection at work. Bridging individual and organizational learning”, PhD thesis, Twente University,
Enschede/print Partners, Ipskamp 2003

113 Raelin 2002
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3.3.4 Ledarskapets paverkan pa larande

Under denna rubrik presenterar vi teoribildning vilken belyser vikten av savél presta-
tions- som larandemal. Aven individens majlighet till paverkan av mélen belyses med
hjalp av teori.

3.3.4.1 Betydelsen av (hdga) prestations- och larandemal

Att formulera mal for verksamheten &r ofta en for ledaren central uppgift. Forskning
kring malstyrning expanderade enormt under 1980-talet, sedan dess har det skett en
utvidgning av forskningsomradet dar fokus har forflyttats fran att endast belysa det slut-
giltiga resultatmalet till att istallet fokusera pa véagen dit, vikten av processmal, laran-
demél och medarbetarens méjlighet till pAverkan av malformuleringen'*.

Att mal for prestation & mer verksamma da de ar tydligt och precist formulerade ar foga
forvanande. Ellstrém menar att klara, tydliga och konsistenta mal for en verksamhet &r
viktigt for att framja manniskors motivation och méjligheter till larande™". Locke och
Latham konstaterar ocksa att hogt satta mal vilka tycks vara svara att na generar béttre
prestationer an lagre satta mal, en forutsattning for att denna korrelation ska vara giltig
ar dock att individen har en faktisk maojlighet att na malet och att det inte finns andra
mal vilka & motstridiga™®. Héga mal verkar motiverande da de kraver mer for att
astadkomma maluppfyllelse an lagre satta mal, nar sddan maluppfyllelse nas ser indivi-
den att denne har mojlighet att vdxa och ta sig an nya utmaningar i sitt arbete, en forut-
sattning ar dock att malen upplevs vara viktiga och meningsfulla'!’. Att hégt satta pre-
stationsmal dessutom kan leda till larande konstaterar Locke et al;

“High goals lead to greater effort and /or persistence than do moderately difficult, easy or
vague goals. /.../ because performance is a function of ability and motivation, goal effects also
depends upon having the requisite task knowledge and skills. Goals may simply motivate one
to use one’s existing ability, may automatically ‘pull’ stored task-relevant knowledge into
awareness, and/or may motivate people to search for new knowledge. The latter is most com-
mon when people are confronted by new, complex tasks.”118

Malens relation till larande ar dubbelriktad dar paverkan sker at bada hallen. Ovansta-
ende citat konstaterar att malens utformning ar avgorande for det larande som sker, dven
Ellstrém menar att malen &r avgorande for vilken typ av larande som uppstar'™®. Den
omvanda relationen; larandets paverkan pa malen och i slutledet prestationen belyser
Seijts et al. De menar att prestationsmal endast ar effektiva da individen redan har all
den kunskap som kravs for att I6sa uppgiften, da uppgiften ar av mer komplex art menar
de dock att det & mer verksamt med larandemal vilka konkretiserar vilka kompetenser
som kravs for att individen ska kunna slutféra uppgiften och hur denne ska kunna till-
godose sig dessa kompetenser'?°. Detta medfér att malet och arbetet for att n detta upp-
fattas som en process snarare an en resa med ett pa forhand givet mal. Locke et al un-
derstodjer detta genom att konstaterar att prestationsmal for uppgifter, vilka kraver att
individen vidgar sin kompetens, latt kan leda till tunnelseende;

114 |_ocke, Edwin A & Latham, Gary P, New Directions in Goal-Setting Theory, Current Directions in psychological Science, Vol-
ume 15, Number 5 sid 265-268, 2006

115 Gustavsson et al 1996 sid 165

18 | ocke et al 2006

17 op cit

18 op. cit sid 265

19 Gustavsson et al 1996

120 Seijts, G.H., Latham, G.P, Tasa, K., & Latham, B.W. Goal-Setting and goal orientation: An integration of two different yet
related literatures. Academy of Management Journal, 47, sid 227-239, 2004
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”...a focus on reaching the goal rather than acquiring the skills required to reach it. In such
cases the best results are attained if a learning goal is assigned — that is a goal to acquire the
requisite task knowledge™?.

Seijts et als forskning visar pa att precisa och valdefinierade larandemal pa lang sikt
leder till battre prestation &n mal vars syfte endast ar att individen ska gora sitt framsta
eller att individen ska prestera nagot precist (prestationsmal). Vidare fann de tydliga
bevis for att individens hangivenhet (commitment) var storre da malen formulerades i
syfte att lara snarare &n att prestera, detta kan ses som en av forklaringarna till att laran-
demél i ménga fall ocksa leder till battre prestation.'??

3.3.4.2 Det deltagande ledarskapet
Beslutsfattande och malsattande betraktas ofta som en syssla vilken hér hemma i leda-
rens doman. Att gora medarbetaren delaktig i denna process tycks dock ha flera forde-
lar. Ellstrom podngterar vikten av att

”de individer som ska arbeta for att forverkliga malen forstar och accepterar mélen; har varit
delaktiga i formulering och diskussion av malen; att det finns tillfalle att reflektera over malen
i relation till arbetsformer och uppnadda resultat, och dven att, nar s& erfordras, ta initiativ till
forandringar av mal och arbetsformer.”?

Locke et al menar att mal blir effektiva da de utformas gemensamt, malstyrning blir da
inte endast ett satt att méata prestation utan ocksa ett sétt for individen att paverka dennes
arbetssituation. Mal som individen accepterar och forstar fungerar vagledande och
skanker mening till de aktiviteter denna ska utféra.'?*

Ellstrom menar att “processen att formulera, diskutera och kritiskt prova en verksamhets
mal &r lika viktig eller viktigare an de konkreta mal som finns formulerade i olika typer
av dokument'®*. N&got mer precis blir Yukl d& han formulerar fyra potentiella fordelar
med att inbegripa medarbetarna i beslutsfattandet och malformuleringarna; (1) Kvali-
tetssakring av beslut, att involvera flera personer i beslutsfattandet dkar formodligen
ocksa beslutets kvalitet dd medarbetare exempelvis besitter information eller kompetens
vilken ledaren saknar. (2) Accepterande av beslut, delaktighet i beslutsfattandet borgar
for att de som berdrs av beslutet ocksa kan identifiera sig med detta och forsta dess bak-
omliggande orsaker. Okad motivation till foljd av delaktighet leder oftare till en fram-
gangsrik implementering. (3) Tillfredsstallelse Gver beslutsprocessen, tillfredstallelse
skapas ofta da medarbetaren varit involverad i beslutsprocessen innan beslutet slutligen
fattades. Huruvida dennes inflytande éver beslutet varit stort eller ej &r hér inte det cen-
trala, huvudsaken &r att medarbetaren fatt mojligheten att framféra och argumentera for
sin sak. (4) Utveckling av deltagande kompetens, att inbegripa medarbetaren i besluts-
fattandet leder till att denna utvecklar saval sin kompetens som sjéalvfortroende vad gall-
er beslutfattande. Denne blir saledes mer skicklig pa att identifiera ett problemomrade
och méjliga tillvagagangssatt.*?®

121 | ocke et al 2006 sid 266

122 Seijts et al 2004

123 Gustavsson et al 1996 sid 165

124 |_ocke et al 2006

125 Gustavsson et al 1996 sid 166

126 Yukl, Gary A., Leadership in organizations, 7. ed., Pearson Education, Upper Saddle River, N.J., 2010
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4. Resultat och analys

Under denna rubrik aterfinns resultatet av var datainsamling vilken integreras med
redan presenterad teoribildning i syfte att skapa en djupgaende och problematiserande
analys. Under varje tema och rubrik presenteras forst insamlad data, darefter foljer en
analys av densamma. Datainsamlingen bygger pa saval dokumentgranskning som in-
tervjuer och dar inget annat anges ar den redovisade datan hamtad fran intervju. Un-
derordnad den 6vergripande tematiseringen, vilken ar genomgaende for hela denna
uppsats, aterfinns i analysen en tematisering vilken bygger pa vara forskningsfragor.
Foremal for analys &r hdir de tvd inledande frdagorna; “Vilka forutséttningar finns for
att generera larande pa arbetsplatsen?” och “Vilka utvecklingsmdéjligheter finns det i
avseende att forbattra larmiljon?

4.1 Uppgift

Vid kartlaggandet av uppgiftens paverkan pa medarbetarnas larande stod det tidigt klart
att respondenterna i mangt och mycket hade likartade arbetsuppgifter. Vad galler datan
fran dokumentgranskningen kring uppgiftens betydelse for individens larande och kom-
petensutveckling ar denna bristféllig. Det konstateras dock att Lantménnen ar en popu-
lar arbetsgivare och att de &r duktiga pa att behalla sina medarbetare, anledning till detta
tror de sjdlva dr “Utmaningar, en inspirerande foretagskultur och tydligt ansvar™'?’, Ut-
maningar och tydligt ansvar kan givetvis ses som en faktor vilken hor hemma under
uppgiftens tema. Uppgiftens betydelse for larande betonar framst Ellstrom, vi har tidiga-
re fastslagit att dess betydelse i annan teoribildning ar knapphéndig for att inte sdga obe-
fintlig. Vi anser dock att det finns tydliga markorer i var insamlade data vilka tyder pa
att uppgiften ar av betydelse och att det inom detta omrade finns potentiella utveck-
lingsmojligheter.

4.1.1 Uppgiftens art och utveckling

Samtliga respondenter var eniga om att rutinartade arbetsuppgifter dar respondenten
upplevde att denne till fullo kunde l6sa uppgiften med hjélp av tidigare erfarenhet fore-
kommer. Att “koppla pa autopiloten”?® var ett begrepp som anvandes for att visualisera
genomfdrandet av dessa uppgifter. Aven icke rutinartade arbetsuppgifter forekommer,
dessa uppgifter kannetecknas enligt respondenterna av problemlésning dar medarbeta-
ren forst maste ta reda pa ett mojligt tillvagagangssitt. Att fraga kollegorna ar en vanligt
forekommande metod for att I6sa dessa problem. Kollegor i det hér fallet ar forst och
framst kollegor inom den egna avdelningen men det férekommer ocksa frekvent att
kontakt tas med Gvriga delar av Lantméannen i syfte att skapa forstaelse och askadliggo-
ra mojliga l6sningar for dessa problem. | fragan huruvida uppgifterna ar huvudsakligen
rutinartade eller ickerutinartade gar asikterna isar, vi kunde har skonja en korrelation till
antalet ar i tjansten, ju langre erfarenhet respondenten hade desto mer rutinartade upp-
fattades arbetsuppgiften. Denna korrelation aterfinns aven i uppfattningen kring huruvi-
da arbetsuppgifterna ar utmanande eller ej; ju mer erfarenhet desto mindre utmaning.
Respondenterna var i stort eniga om att arbetsuppgifterna i mangt och mycket ar de-
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samma Over tid och att det sker en liten utveckling av dessa. Vidare var de éverens om
att individens majlighet att paverka vilka arbetsuppgifter denna skulle utféra var liten.
En av respondenterna uttryckte en stor vilja att lara sig nya arbetsmoment, detta hade
horsammats av chefen vilket lett till for respondenten nya uppgifter och ansvarsomra-
den. En av respondenterna uttryckte att de “ofta far mycket ad hoc uppgifter vilket &r
véldigt tidskréavande, det &r darfor svart att till fullo planera sin arbetsdag™?°. Flertalet
av respondenterna uttryckte en vilja att lara sig nya arbetsmoment och att pa sa vis sti-
muleras och utvecklas.

Forekomsten av saval rutinartade som icke rutinartade arbetsuppgifter menar Billett
borgar for en god larmiljo**°. Den korrelation som férekommer mellan grad av rutinar-
tade arbetsuppgifter och tilltagande erfarenhet kan sattas i samband med det faktum att
respondenterna upplever en férsvinnande liten utveckling av arbetsuppgifterna. Over tid
overgdr saledes arbetsuppgifterna till att bli mer och mer rutinartade. Detta understods
givetvis av det faktum att icke rutinartade arbetsuppgifter kraver problemlésning™",
nagot som blir marginellt i takt med att individen blir mer och mer erfaren. Det tycks
har finnas en motsattning mellan den data vi funnit i dokumentgranskningen och den
data vilken vi samlat in med hjalp av intervjuer. Det star tydligt formulerat att arbets-
uppgifterna inom Lantmannen ska vara av utmanande karaktar'®, n&got somliga re-
spondenter allsta inte kanner igen. Aven Evans et al poangterar att mojligheten att lara

sig nya uppgifter och fardigheter 4r av betydelse for att skapa en god larmiljo™.

Den knapphandiga utveckling som sker av arbetsuppgiften ser vi som ett tydligt tecken
pa att individens mojlighet till larande Gver tid 6vergar till att bli mer och mer anpass-
ningsinriktat. Det anpassningsinriktade larandet menar Ellstrom karakteriseras av ett
reproducerande dar individen med hjalp av tidigare erfarenheter kan l6sa uppgiften,
graden av problemldsning ar har marginell**. Det bor dock poangteras att respondenter
med Kkort erfarenhet i arbetet anser att arbetsuppgifterna ar desto mer utmanande och att
det dagligdags forekommer problemldsning. Deras larande kan darfor anses vara mer at
det utvecklingsinriktade hallet vilket sker da

”individuals or groups within an organization begin to question established definitions of the
problems and tasks at hand, and act to develop new ways of coping with the duties and often
complex problems involved in the job.”135

Utifran dessa fynd kan vi dra en intressant slutsats; huruvida larandet &r anpassningsin-
riktat eller utvecklingsinriktat & beroende av tva parametrar; dels uppgiftens utform-
ning, dels graden av autonomi som Ellstrém betonar'®. Den andra parametern, vilken i
var mening ar av samma dignitet, aterfinns i individens majlighet att 16sa uppgiften. |
likhet med begreppet kompetens kan hér konstateras att uppgiftens komplexitet ej exi-
sterar i allménhet utan endast i relation till individens mojlighet att 16sa denna.
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4.1.2 Uppgiftens autonomi

Respondenterna hade en enhetlig bild éver deras mojlighet att paverka uppgiften. De
upplevde sig ha valdigt stor frihet att planera och lagga upp sitt eget arbete. Likval hur
arbetet skulle utforas hade respondenterna stor inverkan pa. Deras majlighet att paverka
malet och vad resultatet skulle bli var dock obefintlig. Givetvis var deras handlande
avgorande for utfallet, malet och onskat resultat var dock alltid detsamma och klart utta-
lat. Individen fick alltsa tilldelade arbetsuppgifter, de hade majlighet att vervaga lamp-
liga tillvagagangssatt men syftet var alltid detsamma; att uppna ett pa forhand givet re-
sultat. 1 den modell som Ellstrém presenterar™*’ och som finns &tergiven under rubrik
3.3.1 aterfinns dock ingen ram for denna typ av larande, vi skulle vilja beskriva det som
att uppgiften och resultatet &r givet men att metoden dar fri. Uppgiften tycks darmed be-
finna sig pa en graskala mellan anpassningsinriktat och utvecklingsinriktat larande.

Avslutningsvis sammanfattas har ovanstaende analysfynd pa temat uppgift genom en
koncis redogorelse for utvecklingsmojligheter, en djupare problematisering av dessa
aterfinns i den empiriska diskussionen. For att motverka att arbetsuppgifterna med tiden
endast blir av rutinartad karaktar bor utveckling och férandring av desamma efterstra-
vas. Vidare vore det dnskvart med en storre mojlighet for individen att identifiera sitt
problemomrade samt vad 6nskvart resultatet kan vara. Detta for att sékerstalla vidare
utveckling av saval arbetsprocessen som individen.

4.2 Organisation

Organisatoriska faktorers betydelse for larmiljon ar tydligt framtradande i saval var teo-
retiska modell som i datainsamlingen. Fynd gjordes i bade dokumentgranskningen och i
intervjuerna.

4.2.1 Intern rorlighet

Samtliga respondenter var 6verens om att den interna rérligheten var ett prioriterat om-
rade pa Lantméannen. Detta &r nagot som bekraftas via den dokumentation vi tagit del av
dar Lantméannen ser det som en viktig fraga for att behalla och utveckla duktiga medar-
betare. I ett av de granskade dokumenten aterfinns foljande citat "Rorlighet mellan olika
funktioner/professioner och mellan koncernens olika delar &r positivt och ska uppmunt-
ras”*®. Huruvida ambitionen kring stor intern rérlighet gett avtryck i verkligheten rddde
det dock skilda uppfattningar kring. Vissa respondenter upplevde att det var ett ater-
kommande dmne, bland annat i medarbetarsamtalet. En medarbetare menade att ”’intern
rorlighet var en del av organisationskulturen™**. Andra medarbetare upplevde att detta
inte alls gett avtryck i det dagliga arbetet. Respondenterna var dock éverens om att oav-
sett om detta diskuterades eller ej berdrdes séllan eller aldrig konkreta handlingsplaner
for individen i syfte att na den 6nskade utvecklingen eller positionen.

Att intern rorlighet &r av vikt for larmiljon poéngterar inte minst Fuller och Unwin nér
de menar att synen pa arbetsplatslarande maste verka starkande for den interna rérlighe-
ten och i forlangningen for individens karriarutveckling . For att skapa sadana struktu-
rer kravs en helhetssyn och langsiktig planering dar individens kompetens ligger till
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grund for framtida organisatorisk och individuell utveckling**!. Den data vi redovisat
ovan tyder pa att det finns en organisatorisk medvetenhet kring forutsattningarna men
att implementeringen av arbetet med den interna rorligheten fortfarande &r i sin begyn-
nelse. Evans et al menar att en stark intern rorlighet bygger pa att individen uppmuntras
att ta nya steg'*®. Att frgan lyfts i medarbetarsamtalet kan givetvis ses som en upp-
muntran dven om avsaknaden av faktiska handlingsplaner for att astadkomma utveck-
lingen kan ses som en brist. Det finns klara paralleller mellan arbetet med intern rérlig-
het och malstyrning, ett avsnitt vi aterkommer till under temat ledarskap.

4.2.2 Erfarenhetsutbyte i olika former och pa olika nivaer
Respondenterna upplevde att erfarenhetsutbyte var vanligt féorekommande. Huvudsakli-
gen skedde detta i tva olika former; i det dagliga arbetet dar respondenterna uttrycker att
de dagligen radfragar sina kollegor i arbetet. Att hjalpa varandra tycks vara en naturlig
del i arbetet, en av respondenterna menar att ”organisationskulturen stddjer erfarenhets-
utbyte eftersom det alltid &r ok att friga sina kollegor eller chef”**. Det halls ocksa
mote i arbetsgruppen varje vecka dar det finns mojlighet att diskutera erfarenheter, des-
sa diskussioner sker pa medarbetarnas initiativ och ar ingen formell punkt pa dagord-
ningen. Dokumentation kring dessa erfarenhetsutbyten saknas vilket gor att medarbetare
som ej varit narvarande inte heller pa ett naturligt vis kan tillgodose sig det som diskute-
rats. Dessa diskussioner kan rora pagaende uppgifter dar individen onskar vagledning,
det kan ocksa rora sig om redan avslutade uppgifter dar individen énskar kollegornas
syn pa dennes agerande och beslutsfattande. En respondent menar att veckomotena i sig
ar ett bra forum dven om inte allas asikt alltid kommer fram, alla tar helt enkelt olika
mycket plats och vissa kan valja att halla sig utanfor diskussionen. Samma respondent
sag en tydlig risk i detta; att inte all befintlig kompetens tas till vara. Erfarenhetsutbyte
inom avdelningen sker &ven genom den struktur som finns for erséttarplanering dar var-
je medarbetare har en forste och andra ersattare vilka tar 6ver dennes jobb vid saval
planerad som oplanerad franvaro. Detta system bygger pa att ersattarna i storsta mojliga
man kanner till sin kollegas arbetsomrade och arbetssatt. Pa sé vis sker ett stort erfaren-
hetsutbyte, i dessa utbyten sker saval kompetensoverforing som jamforelse och kalibre-
ring av individernas olika arbetssétt.

Utover utbytet inom den egna avdelningen sker ocksa ett visst utbyte med den 6vriga
organisationen. Flera respondenter menar att denna kontakt ofta sker informellt och pa
individens egna initiativ. Inte séllan tas kontakten i problemldsande syfte da individen
behdver végledning i sitt arbete. Flera av respondenterna tycker att denna kontakt ar
valdigt bra och att det ar ett larorikt samarbete vilket 6kar helhetsforstaelsen for verk-
samheten men ocksa forstaelsen for det egna arbetsomradet. Med anledning av detta
efterlyste en av respondenterna ett &n storre utbyte och garna i mer strukturerade former,
“att vara med pa ett siljmote hade formodligen gett jittemycket™** menade denne.

Tva av respondenterna tog upp benchmarking som ett bra satt att lara. De menar att en
jamforelse 6ver deras arbetssatt och hur motsvarande funktioner arbetar i andra foretag
ar ett bra satt att préva och utveckla befintliga rutiner. Avdelningen skulle inom kort
deltaga vid ett seminarium vars syfte i mangt och mycket var att géra en sadan jamfo-

%1 Malloch et al 2010
2 Evans et al 2006

3 Intervju 2012-04-03
144 Intervju 2012-04-03

31



relse, ytterligare ett syfte ar att hédnga med 1 den utveckling som sker 1 omvirlden”'*.

Deltagandet pa detta seminarium sker pa en av medarbetarnas initiativ, forslaget togs
val emot av savil chef som kollegor.

Maojligheten att dela kompetensen i arbetsgruppen tycks finnas, det saknas dock struktu-
rerade former for detta. Fuller och Unwin, vilka tydligt betonar de organisatoriska fakto-
rerna i larmiljon, menar att det &r av stor vikt att den priméra arbetsgruppen har ett ”de-
lat minne”**°. Veckométena séval som det dagliga erfarenhetsutbytet som sker ser vi
som en arena for att skapa ett sadant gemensamt minne, vi anser dock att det finns tyd-
liga tecken pa att detta minne ar saval skort som begransat. Dess skorhet beror pa att
erfarenhetsutbytet endast sker ad hoc och inte leder fram till ndgon dokumentation. Dess
tendens att ske ad hoc skapar ett stort individuellt beroende dar det kravs initiativtagan-
de fran den enskilda individen for att detta ska kunna ske. Ovan beskrev vi att det kol-
lektiva minnet till viss del var begransat, detta da det ej finns nagra strukturer vilka
stodjer allas deltagande. D4 det alltid ar upp till individen att dels lyfta, dels deltaga i
diskussioner menar en av respondenten att det finns personer som sallan deltar. Det &r
darfor rimligt att anta att det finns kompetens vilken ej utnyttjas.

Ovan har vi huvudsakligen berért erfarenhetsutbyte som sker inom arbetsgruppen eller
“teamet” som Do66s och Wilhelmsson bendmner det. | likhet med dessa forfattares teori-
bildning vill vi dock poéngtera att den kollektiva kompetensen existerar pa flera nivaer,
sa aven inom Lantmannen. Utdver teamet utgdr organisationen och natverk ytterligare
tva nivaer, |t oss inleda med en analys av organisationens kollektiva larande.

Evans et al menar att “participation in different communities of practice” ér av stor be-
tydelse for larmiljon**’. Flera av respondenterna lyfte dven fram vikten av att interagera
med Ovriga organisationen. De anser sig vara beroende av att soka information i sitt
dagliga arbete utanfér den egna arbetsgruppen, detta for att kunna fatta korrekta beslut.
Likval som de sjdlva &ar beroende av sadan kontakt finns det andra delar av organisatio-
nen som kontaktar dem for att fa vagledning. Behovet tycks saledes vara 6msesidigt.
D6ds och Wilhelmsson menar att kdnnetecken for den process det innebér att skapa
organisatorisk kollektiv kompetens &r “att den d4ger rum inom en expanderande interak-
tionsgemenskap, som gar utdver organisatoriska nivder och grinser”'*®, Trots att det
tycks finnas en viss form av “interaktionsgemenskap” 6ver de organisatoriska grianserna
papekade flera respondenter att dven detta endast ar nagot som sker pa individens initia-
tiv. Av naturliga skal blir det dessutom sa att individen soker svar hos personer de har
haft kontakt med forr, detta ar dock ingen given garant for att det ar ratt person eller den
som kan hjélpa dem pa bésta sétt. Ytterligare en effekt av detta ar att de med langre er-
farenhet har betydligt fler kontaktytor vilka de interagerar med an de med mindre erfa-
renhet. Det tycks saledes vara rimligt att anta att den kollektiva kompetensen ar saval
beroende som begrénsad av individens initiativtagande och kontaktnét.

Kollektivt larande pa en natverkande niva kan beskrivas som
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“ett larande som innebér att individerna méste, om inte 1dmna sa i varje fall gd utanfor saval
vardagens enskilda arbetskamrater som det egna teamet for att stilla fragor™'*.

Vi fann i datainsamlingen fynd vilka kan tolkas som sadant natverkande; pa initiativ av
en av medarbetarna skulle nu arbetsgruppen pa en extern forelasning dar de upplevde att
de stora vinsterna skulle finnas i mgjligheten till benchmarking och inspiration. Samtli-
ga respondenter tyckte att det var till stor fordel att traffa ménniskor som arbetar i andra
branscher men med liknande arbetsuppgifter, detta for att i slutdndan kunna utveckla sitt
eget arbete.

4.2.3 Brukande av specialistkompetens

Att det inom avdelningen finns stor och bred kompetens slar samtliga respondenter fast.
Flera av dem menade ocksa att den samlade kompetensen inte utnyttjas till fullo men att
detta ar valdigt svart att realisera i verkligheten. En av respondenterna menar att denne
pa intet vis kanner till sina kollegors specifika kompetensomraden och darfor har svart
att avgora om den samlade kompetensen anvénds till fullo. En annan respondent menar
att det pa avdelningen finns saval spetskompetens som gedigen erfarenhet och att dessa
kunskaper skulle kunna anvandas béttre, att de helt enkelt skulle bli battre pa att lara av
varandra.

Evans et al menar att en viktig del i l[a&rmiljon ar att individernas kunskaper och fardig-
heter utvecklas och vardesatts™. Detta kan stallas i relation till de datafynd vi gjort som
tyder pa att gruppens medlemmar inte till fullo kénner till varandras specifika kun-
skapsomraden. En respondent menade att denna besitter vardefull erfarenhet fran den-
nes tidigare arbetsplats men att de flesta formodligen inte kanner till att denna har sadan
kompetens. En annan respondent uttrycker en vilja i att ta del av en kollegas specifika
kunskaper vilka denna forvarvat genom mangarig erfarenhet i organisationen. Detta kan
kontrasteras till en av Evans kvalifikationer pa god larmiljo “widely distrubuted
skills”**. Att inte kanna till varandras specialistkompetens utgor givetvis ett stort hinder
for att kunna dela densamma.

4.2 .4 Bristfallig dokumentation och skilda arbetssatt

Flertalet respondenter efterfragade béttre dokumenterade arbetsprocesser. Da det ar av-
delningens uttalade mal att alla avnamare ska bemotas pad samma satt vore det till orga-
nisationens fordel om det hade funnits ”en ram for processen i vilken den anstillda kan
rora sig inom™2. Idag lir sig de flesta genom “learning by doing” eller ofta av en kol-
lega vilket gor att arbetssétten varierar for samtliga medarbetare och avnamarna blir
behandlade pa olika satt beroende pa vem de har kontakt med. En annan problematik
med att inte arbeta med en dokumenterad arbetsprocess &r att densamma inte utvecklas.
Individen kan andra, forfina och forbattra processen men det kommer inte kollektivet
tillgodo da utvecklingen inte formellt dokumenteras. Det finns idag intentioner att skapa
béttre dokumenterade processer, en av respondenterna arbetar sarskilt mycket med detta
omrade, det arbetet &r dock i sin begynnelse.
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Trots att respondenterna i mangt och mycket utfor liknande arbetsuppgifter finns det fa
och knapphéndiga processbeskrivningar for hur dessa uppgifter ska utforas. Detta leder
till att var individ har sitt eget satt att angripa uppgiften. Respondenterna uttryckte att
detta var bekymmersamt av flera anledningar, dels leder det till att avdelningens avna-
mare uppfattar deras arbete pa valdigt olika vis, dels resulterar det i en ineffektivitet dar
individen sjalv tvingas ta stallning till lampligt tillvagagangssatt infor varje problem
denne stalls infér. En av respondenterna uttryckte att denna ineffektivitet medfor att
arbetet med kompetensutveckling ofta ej hinns med. De olika arbetssatten har ocksa ett
nara samrore med det faktum att det tycks existera grupperingar ocksa inom den egna
arbetsgruppen. Vid genomforandet av intervjuerna framkom det relativt tidigt att det
finns en tendens till gruppering inom arbetsgruppen; de relativt nyanstallda och de med
betydligt langre erfarenhet pa arbetsplatsen, detta tycks dven korrelera till medarbetar-
nas alder dar de nyanstallda av naturlig orsak i snitt &r yngre an de mer erfarna. Respon-
denterna var tydliga med att framhalla att det inte pa nagot vis existerade nagon konflikt
grupperna emellan. Segregationen visades snarare genom skilda arbetssatt dar de med
langre erfarenhet arbetade pa ett sétt och de nyanstéllda pa ett annat. Vidare blev grup-
peringen tydlig da medlemmarna inom var grupp oftare konsulterade nagon i sin egen
grupp da denne behovde rad i arbetet. En respondent reflekterade éver vad detta leder
till; 7att de med ldngre erfarenhet fortsitter att arbeta pa det sittet de alltid har gjort och
att de med mindre erfarenhet hittar sina egna satt, dessvarre drar vi inte sa stor nytta av
varandra i det hinseendet™**,

Granberg och Ohlsson betonar att ”ldrande &r nagot som sker hos individen men att or-
ganisationen lagrar kunskap i ett kollektivt minne eller i kollektiva strukturer, t.ex.
mappar i datorer eller i parmar”***. Samtliga respondenter poangterar att erfarenhetsut-
bytet séllan eller aldrig leder till nedskriven dokumentation av det slaget. Detta leder till
att medlemmar i arbetsgruppen som av nagon anledning inte var delaktiga da erfaren-
hetsutbytet skedde riskerar att ga miste om vardefulla resonemang och slutsatser. Att
arbetssdtten sd tydligt skiljer sig dt ser vi ocksd som ett resultat av att det ’kollektiva
minnet” inte pd nagot vis dokumenteras eller fors vidare till samtliga individer. De
grupperingar som flera respondenter menar finns i gruppen ar ytterligare en hindrande
faktor for att gruppen ska kunna skapa ett gemensamt kollektivt minne, visserligen tréf-
fas de alla pd veckomdtena, men det utbyte som sker dagligdags stracker sig sallan ut-
Over dessa grupperingar.

Sammanfattningsvis har vi identifierat foljande utvecklingsmojligheter under temat or-
ganisation; individuella utvecklingsplaner for att stimulera den interna roérligheten,
strukturerade former av erfarenhetsutbyte vilket dokumenteras, ett battre tillvaratagande
av individens och darmed kollektivets kompetens som bygger pa att askadliggora grup-
pens kompetens for att sedan dela denna samt strukturerade former for samarbete Gver
de organisatoriska granserna.
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4.3 Individ

Under denna rubrik aterfinns en redogorelse for individens handlingsutrymme och moj-
lighet till reflektion, tva viktiga parametrar i larmiljon.

4.3.1 Individens handlingsutrymme och mojliga kompetensutveckling
Samtliga respondenter var eniga om att de hade stor mojlighet att styra sitt eget arbete,
manga beskrev det som ett fritt jobb. Sjalvstandigheten i arbetet uppskattades av re-
spondenterna vilka upplevde en stor frihet i att sjdlva kunna planera sin tid. Flertalet
respondenter upplevde &ven en stor handlingsfrihet att testa egna ideer och nya tillvéga-
gangssdtt, dock inom vissa givna ramar. En forutsattning for det fria arbetet menade
respondenterna var den hoga toleransen for att fraga savél sina kollegor som sin chef
men ocll<5s5§1 en kultur som tillater misslyckanden, och som ser det som en del av utveck-
lingen”™>".

Flera av respondenterna uttrycker att kompetensutveckling ar méjlig men att det mesta
sker pa individens initiativ. De flesta anger att de har diskuterat kompetens pa sina med-
arbetarsamtal men att det ej gjorts nagra konkreta mal eller handlingsplaner for hur
kompetensutvecklingen ska ske. Samtliga respondenter anser sig dock fa gehdr da de
sjalva lyfter fragan och att deras dnskemal tas pa allvar. En liknande bild framkom &ven
da vi fragade efter respondenternas majlighet till nya arbetsuppgifter; efterfragar indivi-
den det hérsammas det oftast och det blir darfoér genomfort. Detta ar nagot som delvis
motsatter det vi last i de dokument som berér medarbetarnas kompetensutveckling. Vi
har funnit flertalet formuleringar ur granskad dokumentation vilka betonar individens
betydelse, exempel pa en sadan ar foljande citat; ”Lantmannens utveckling &r beroende
av den enskilde medarbetarens utveckling”*°. Fér att nd denna utveckling brukas indi-
viduella utvecklingsplaner vilka tas fram under medarbetarsamtal. Arliga kompetens-
kartlaggningar ska ligga till grunden for utvecklingsplanerna. Utvecklingsplanen ska
vara en konkret formulerad handlingsplan dar det framgar vad individen forvantas gora
for att utveckla sin kompetens. Det poangteras pa ett flertal stallen att chefens uppgift ar
att fasstalla vilka kompetenser som medarbetaren behover utveckla'®”.

Respondenterna berattade att de hade samma mal att jobba utefter men att tillvaga-
gangssdttet varierade fran medarbetare till medarbetare beroende pa vad som passade
individen. Vidare kunde saval arbetsprocess som tid styras utefter behov och pa sétt var
de, bortsett fran monumentala beslut, helt sjalvgaende. Denna utformning av arbetssatt
var tydligt utspridd pa arbetsplatsen och uppskattades av samtliga medarbetare. Vidare
mottogs nya idéer och arbetssatt framforda till chefen oftast positivt da malet var i fokus
och processen dit fick medarbetarna sjalva styra dver. Att handlingsutrymmet upplevs

vara stort &r givetvis av godo for larmiljon, detta poangterar inte minst Ellstrom®®,
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Samtliga respondenter var dock eniga kring att de inte hade handlingsutrymme nog att
utnyttja sin fulla kompetens. Flera hade en akademisk utbildning vilken inte alltid var
relevant eller av stor betydelse for arbetsuppgiften. Att detta ar problematiskt konstate-
rar Ellstrom;

”Det dr denna typ av ldrandebarridr som t.ex. moter en individ, som, genom teoretisk utbild-
ning, erhallit kunskaper, men som sedan inte har (eller upplever sig ha) maéjligheter att utnyttja
dessa kunskaper i praktisk handling”™.

P& samma tema beskriver Evans att en god larmiljo kannetecknas av att anforskaffande
av formell kompetens uppmuntras*®®. De data vi redovisat ovan tyder pa att sa ar fallet,
systemet ar dock beroende av individens eget initiativtagande, det finns inga stodjande
strukturer genom vilka individen utvecklar sin formella kompetens. Sammanfattningsvis
kan sagas att det rader en handlingsfrihet att utveckla kompetensen genom utbildning,
det saknas dock strukturer vilka i ett forsta skede uppmuntrar sadan aktivitet, dessutom
upplever individer stundtals att den formella kompetensen ej tas till vara i det dagliga
arbetet. Har ser vi en tydlig risk i att det som uttalat verkar stddjande i sjalva verket kan
fungera begransande, detta da det bygger pa individens initiativ och da ny kompetens
inte alltid tas tillvara pa basta sétt.

4.3.2 Mojlighet till reflektion

De flesta respondenter var eniga om att reflektion sker till en viss del i arbetet men att
ytterligare reflektion hade varit 6nskvart. Den individuella reflektionen tar sig uttryck i
aktuell problemldsning dér individen tvingas stanna upp och reflektera dver mojliga
tillvagagangssatt. Pa individuell niva ar det dock ytterst ovanligt att reflektion sker efter
ett avslutat case. Flera respondenter beskriver att tiden for detta inte racker till och att
det dagliga arbetet alltid gar i forsta hand.

Individuell reflektion sker genom att individen gar tillbaka till tidigare l6sningar och tar
med sig de verktyg som fungerat, medan i de fall resultatet blivit annat &n énskat valjer
man att soka nya tillvagagangssatt’®’. Sadan reflektion benimner Schon “reflektion i
handling”. For att individen ska fa utrymme att reflektera dver sin handling162 krévs det
avsatt tid och ett tydligt forum for detta tillsammans med kollegor'®®. Detta forum kan
aven generera en plats for medarbetarna att dela med sig av sin faktiska kunskap och
framtida visioner vad galler arbetet*®*. Som tidigare beskrivet ar det vanligt forekom-
mande att savél organiserade forum som avsatt tid for reflektion inte prioriteras, den
studerade avdelningen inom Lantmé&nnen &r inget undantag. Den dagliga verksamheten
gar i forsta hand och att stanna upp denna for att reflektera gors ej idag. Tid for reflek-
tion prioriteras inte, detta kan leda till en hammad utveckling da grupptéankandet inte
ifragasatts, ndgot som ar kritiskt for saval gruppens som individens utveckling™®.

Ovanstaende analysfynd pa temat individ sammanfattas har i féljande utvecklingsmoj-
ligheter; strukturer vilka uppmuntrar individen att anforskaffa sig ny kompetens, ett
organiserat forum for reflektion for hela arbetsgruppen, méten som dokumenteras for att
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pa sa satt forbattra arbetsprocesserna samt att reflektion utanfor arbetsgruppen uppmunt-
ras.

4.4 Ledarskap

Ledaren har en stor del i att skapa en god larmiljo, en av respondenterna menar att den-
ne “dr en kulturbarare for att skapa en god miljé dar man tillats att fraga om man &r osa-
ker och tillats att misslyckas™*®. Vikten av att satta tydliga och konkreta mal poangteras
av Ellstrom®®’, i denna analys diskuteras dock inte endast malens existens utan ocksé
dess innehall och hur de arbetats fram.

4.4.1 Malens utformning och innehall

Organisationens och individernas mal ar viktiga organisatoriska faktorer for larande
Dokumentation kring detta omrade poéngterar det samrére som finns mellan organisa-
tionens behov av maluppfyllelse och individens behov av utveckling, att det ska finnas
en rod trad daremellan tycks vara av stor vikt. Samtliga respondenter uppger att de har
ett tydligt avdelningsmal vilket samtliga kanner till och arbetar mot. Pa de veckomaten
som halls sker alltid en avstamning hur de ligger till i férhallande till avdelningsmalet
vilket &r satt pa arsbasis. Avdelningens mal mits endast i siffror. Aven om responden-
terna ar ytterst medvetna om malet ar tillvagagangssattet for att na detta mal desto mer
oklart. Inte heller delmal tycks forekomma i sarskilt stor grad. Respondenterna menar
att det saknas malsattningar for processen att na malet. Inte heller mal for kompetensut-
veckling tycks finnas och en tydlig konsekvens av detta ar att strategier eller planerade
tillvagagangssatt att uppna kompetensutveckling eller for att utveckla arbetsprocesserna
inte finns. De individuella malen uppgav en respondent var detsamma som avdelning-
ens, alla har alltsa enligt denna respondent samma individuella mal.

168

Samtliga respondenter var eniga om att det finns ett tydligt och realistiskt mal for hela
avdelningen, separata individuella mal vilka skiljer sig fran avdelningens tycks inte exi-
stera. Avdelningens malformulering tycks vara tydlig och konsist, nagot Ellstrom péape-
kar &r av stor betydelse for dess funktionalitet'®. Sandberg belyser dven han vikten av
tydliga mal for att astadkomma ldarande; I det larande teamet &r det darfor av central
vikt att detta balanseras av tydliga mal med verksamheten och en tydlig forankring i
karnuppgiften™’®. Att avdelningens mal har en tydlig forankring i karnuppgiften tycks
vara givet da malet omsluter hela avdelningens verksamhet. Av godo for dess tydlighet
ar aven det faktum att de vid varje veckomote lyfter fram malet och hur de ligger till i
forhallande till detta.

For att djupare analysera funktionen av avdelningens mal kommer vi nu att belysa dess
innehall. Malet &r enligt respondenterna endast utformat i siffror och som namnt ovan &r
det satt pa arsbasis. Det tycks varken existera delmal eller processmal vilka beskriver
lampligt vis att na det huvudsakliga malet. Locke et al betonar vikten av att inte endast
satta prestationsmal utan aven larandemal, detta for att stimulera utveckling bortom det
dagliga méalet och arbetssattet'”*. Aven om respondenterna menade att det fanns rutinar-
tade arbetsuppgifter vilka l6ses utan storre eftertdanksamhet var det flera som poédngtera-
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de att dven dess motsats ar vanligt forekommande. Seijts et al menar att arbetsuppgifter
vilka medarbetaren maste tillgodose sig ny kunskap for att kunna I6sa béast planeras for
genom att satta mal for larande;

”Setting a high performance goal is effective only when people already have the ability to per-
form a particular task effectively. On a task that requires learning, a specific challenging learn-
ing goal should be set.”*"

Med stdd i ovanstaende citat tycks det saledes vara onskvart med larandemal, detta gall-
er framforallt, men inte enbart, for de personer med mindre erfarenhet vilka enligt re-
spondenterna finner storre utmaningar i arbetsuppgifterna. Locke et al poéngterar vikten
av att mélen ska vara utmanande, detta galler sdval larandemal som prestationsmal'".
Saledes tycks det vara 6nskvart att formulera mal vilka kontinuerligt fortsatter att utma-
na medarbetarna dven da deras erfarenhet tilltar. Har ser vi en tydlig risk i att endast ha
ett avdelningsmal utan fokus pa vare sig processen, individen eller larandet. En differen-
tiering mellan individerna hade varit av godo for att fortsatta utmana och stimulera ut-
veckling. For att uppna denna utveckling hade larandemal och processmal varit effekti-
va komplement till det vergripande och gemensamma arsmalet.

4.4.2 Medarbetarnas delaktighet vid malformulering

Samtliga respondenter upplever att deras maojlighet att paverka arsmalet och i forlang-
ningen det individuella malet &r minimalt. Huruvida detta ar problematiskt eller ej fanns
det olika asikter kring dar somliga ser en poang i att fa vara med och paverka malen
medan andra upplever att sa linge malet ar rimligt (vilket det tycks vara) sa ér det "ok
att malet sitts hdgre upp i organisationen”*. Vem som faktiskt satt malet var vissa re-
spondenter osikra pa, huruvida det var deras chef “eller dem i Stockholm™*"® kunde de
inte svara pa. En respondent uppgav att denne sjélv satte egna “tysta méal” vilka var hog-
re an avdelningens, detta mal kommunicerades dock varken till chef eller kollegor utan
fungerade endast som en extra sporre for respondenten.

Respondenternas deltagande vid planering och beslutsfattande tycks vara betydligt hog-
re. De flesta respondenterna uppgav att de hade mycket stor méjlighet att planera och
fatta beslut i det egna arbetet &ven om vissa beslut krdvde chefens deltagande. Respon-
denternas deltagande vid avdelningens planerande och beslutfattande tycks variera dar
somliga upplevde sig vara mer delaktiga an andra, deras faktiska mojlighet att paverka
har tycks det rada en viss osédkerhet infor. Respondenterna var dock eniga om att det
fanns stor mojlighet att lyfta fram sin asikt och komma med 6nskemal.

Medarbetarsamtal lyfte flertalet respondenter fram som en vélfungerande arena att sam-
tala med sin chef angaende mal och utveckling. I befintlig dokumentation fastslas att
medarbetarsamtalet ar ett av chefens viktigaste verktyg. Medarbetarsamtal halls en gang
arligen med ett obligatoriskt uppféljningssamtal'’®. Huruvida chefen eller individen
hade huvudansvaret for medarbetarens kompetensutveckling radde det delade meningar
kring dar vissa respondenter tycke att chefen hade huvudansvaret eftersom denne hade
makten att fatta beslut och bevilja atgarder, andra respondenter menade att huvudansva-
ret var medarbetarens eftersom denne hade en skyldighet att patala brister och utveck-
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lingsmojligheter. Samtliga respondenter var dock eniga kring att de insatser som
genomfors for att kompetensutveckla gors for att klara av dagens arbete och de krav
som finns har och nu, nagra langsiktiga strategier for kompetensutveckling upplevde de
inte finnas.

Tidigare har vi diskuterat malformuleringar som en fardig produkt, av minst lika stor
betydelse ar dock den process som leder fram till produkten. Ellstrdm konstaterar att de
som ska arbeta for att forverkliga malen ocksa maste vara delaktiga i framtagandet av
dessa. "Processen att formulera, diskutera och kritiskt prova en verksamhets mél &r lika
viktig eller viktigare an de konkreta mal som finns formulerade i olika typer av doku-
ment”’’, Medarbetarnas mojlighet att paverka malformuleringen tycks vara obefintlig i
arbetsgruppen, somliga var dessutom omedvetna om vem som faktiskt hade formulerat
malen. Detta kan, i Yukls mening, inte endast leda till sémre beslutsunderlag och bris-
tande motivation hos medarbetarna, det kan ocksa vara en barriar for larande. Att gora
medarbetarna delaktiga i malformulerandet leder till att deras formaga att fatta beslut
och se helheter utvecklas, ocksa deras sjalvfortroende paverkas positivt av ett sadant
deltagande'™. Det ar darfor rimligt att anta att dess motsats, ett hinder for larande, ater-
finns i medarbetarnas obefintliga delaktighet vid malformulerandet.

Fuller och Unwin poéngterar vikten av att dven inbegripa medarbetarna i beslutsfattande
och planering av verksamheten®”®. Att detta forekommer i stérre grad &n dess medver-
kan i malformuleringen slar flertalet respondenter fast. Dagligen fattar de sjalvstandiga
beslut &ven om det ibland kraver konsultation av deras chef, nagot Yukl menar kan leda
till saval okad motivation som larande™®. Aven dess mojlighet att planera det dagliga
arbetet tycks vara betydande.

Pa temat ledarskap har vi genom ovanstaende analys funnit foljande utvecklingsmajlig-
heter; formulera process-, individ-, och larandemal samt att géra medarbetarna delaktiga
i den process det innebdr att ta fram ovanstaende malformuleringar.
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5. Diskussion

Denna diskussion, vilken bestar av tva delar, innehaller saval empiriska som teoretiska
slutsatser. Var forhoppning ar att genom ett sarskiljande av de bada kunna astadkomma
en diskussion vilken inte endast berdr det fall vi valt att studera utan ocksa djupgaende
problematiserar den teori vilken varit utgangspunkten till denna uppsats. Att inkludera
en teoretisk diskussion ser vi som en nodvandighet med anledning av den abduktiva
ansatsen vilken forutsatter en utveckling av savél teori som empiri.

5.1 Empirisk diskussion

Denna empiriska del av diskussionen @mnar besvara den tredje av vara forskningsfra-
gor; Vilka tillvagagangssatt ar mojliga for att na ovan namnda utvecklingsmojligheter?
Saledes ar forhoppningen att nedan foreslagna atgarder ska leda till en dn battre larmiljo
an den som idag existerar inom avdelningen. Vi har valt att i denna diskussion franga
den tematisering vilken varit genomgaende i denna uppsats, detta da atgarderna i mangt
och mycket har ett integrerat syfte och inte endast kan klassificeras under ett tema. | den
del av diskussionen vi valt att bendmna ”Avslutande reflektioner” foljer en diskussion
kring larmiljons bestandsdelar och dess samrore.

5.1.1 Skapa ett forum for reflektion

En avdelning bestaende av tio medarbetare genererar lika manga arbetssatt och végar att
I6sa problem. For att de unika individuella kompetenserna och erfarenheterna som varje
individ besitter inte ska begransas endast till individen, utan komma samtliga till godo
ar det en forutsattning att det finns en arena for detta utbyte. Denna arena véljer vi att
kalla forum for reflektion.

5.1.1.1 Prioritera och dokumentera

Genom de data vi samlat in kunde vi konstatera att idag sker arbetsgruppens gemen-
samma utbyte dels genom informellt utbyte kollegor emellan, dels i viss man pa avdel-
ningens veckomote. Vi anser att reflektionens roll &r sa pass viktig att det behdver ska-
pas ett eget separat forum for detta utbyte och att det ar nagot avdelningen bor priorite-
ra. Tid behdver avsattas och forumet behdver legitimeras genom att samtliga medarbeta-
re deltar, det bor prioriteras av saval medarbetare som chef. Vart forslag ar att dessa
moten baseras pa de verkliga case som behandlas dagligen av medarbetarna, saval pa-
gaende som avslutade. Detta innebér att bade reflektion i handling och av handling tar
sig uttryck i diskussionerna av de pagaende casen. Medarbetarna har i den processen
fortfarande chansen att andra och korrigera sitt tillvagagangssétt. | reflektionen av redan
genomférda handlingar i de avslutade casen handlar det mer om ett utvarderande som
kan ligga till grund for framtida beslut och tillvagagangssatt vilket leder till ett utveck-
lande av arbetsprocessen. Dokumentation har en given roll i detta forum. Medarbetarna
dokumenterar sina processer for varje fall och nér caset sedan tas upp for reflektion av
handling revideras denna till att visa pa “kédrnan” i caset. Vidare skapas en slags infor-
mationskalla av avslutade case vilken saval kollegor som nyanstallda far tillgang till i
syfte att dela kompetensen. En annan aspekt av denna systematik och dokumentation ar
att de som inte kan nérvara vid métena har en chans att ta del av materialet i efterhand.
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Arbetsgruppen idag bestar av medarbetare med skilda bakgrunder, vissa har lang erfa-
renhet och andra &r nyutbildade. Inom gruppen har detta idag snarare skapat gruppe-
ringar och skilda arbetssatt an ett fungerande utbyte av erfarenhet och kompetens. Hade
det istéllet funnits ett fungerande flode anser vi att det hade starkt gruppen och dessut-
om hajt saval gruppens som individernas kompetensniva. Vi menar att forumet for re-
flektion inte leder till tio lika arbetssétt utan snarare hojer medvetenheten kring de moj-
liga tillvagagangssatt som finns. Malet ar saledes att individen ska kunna valja mellan
mojliga tillvagagangssatt vilka arbetats fram gemensamt. Pa sa vis motverkas tendensen
att individen endast handlar rutinmassigt och pa det sétt den alltid gjort. Detta borgar
dessutom for hogre kvalitet och ett mer gemensamt forhallningssatt till avnamarna.

5.1.1.2 Tatillvara intern specialistkompetens
Med bakgrund i att majoriteten av medarbetarna besitter olika “specialistkunskaper”
foreslar vi att tid dven avsatts for kortare interna utbildningar, av medarbetarna, for
medarbetarna. Detta utgor ett kostnads- och tidseffektivt satt att synliggora, sprida och
ta tillvara pa den redan befintliga kompetensen.

5.1.1.3 Reflektion utanfér avdelningen

Vi har nu berort den reflektion som sker inom arbetsgruppen och avdelningen men re-
flektionen stracker sig aven utanfor denna. Vad galler utbytet idag sker sadan kontakt
ofta vid direkt problemlésning. Ett mer systematiskt och formellt utbyte anser vi skulle
kunna vara gruppen tillgodo for att skapa sig en klarare bild av hela arbetsprocessen och
kedjan av handelser mellan Lantmannen och deras kunder. Ett konkret exempel ar att
medarbetarna pa avdelningen deltager vid ett saljmote eller i andra moten dar relevant
information for medarbetarna behandlas. Pa s& vis sékerstélls att kompetensen delas,
inte bara inom arbetsgruppen utan &ven dver de organisatoriska grénserna. Detta skulle
ocksa minska det beroende som idag karakteriserar det organisatoriska utbytet. Genom
att systematisera utbytet minskar beroendet av den enskilda individens kontaktnat. Yt-
terligare en synergieffekt vilken hade varit mojlig att na genom ett mer systematiserat
utbyte med 6vriga organisationen ar en 6kad intern rorlighet. Vi anser att denna hade
gynnats av ett storre kollegialt utbyte dar du som medarbetare pa en avdelning val kan-
ner till andra avdelningar inom koncernen, pa sa vis dkar medvetenheten om de olika
mojligheter till intern rorlighet som faktiskt finns.

Sista och yttersta dimensionen av reflektion och larande gestaltar sig i Lantménnens
relation och utbyte med omvarlden. Denna reflektion sker redan idag genom bland an-
nat benchmarking dar avdelningen traffar utomstaende aktorer och diskuterar tillvaga-
gangssétt och arbetsprocesser. Detta arbete ser vi garna fortlépa och i kanske annu stor-
re utstrackning an idag. Ett externt utbyte ar ett bra satt att uppratta natverk, samla pa
sig nya kunskaper, halla sig uppdaterad gentemot omvarlden och genom detta forfina
sina egna arbetsprocesser.

Med bakgrund i ovanstadende resonemang vill vi sammanfattningsvis belysa att genom
att ge individen access till ett forum for reflektion ges mojligheten att dela och utveckla
den samlade kompetensen vilket i sin tur genererar ett kollektivt larande pa saval avdel-
nings- som pa organisationsniva.
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5.1.2 Differentierad malstyrning
Denna utvecklingsmojlighet har askadliggjorts i den datainsamling och analys som
gjorts av ledarskapets betydelse for larmiljon. Likt rubrikens antydelse argumenterar vi
nedan for nyttan av att bryta ned det arsmal som avdelningen verkar utefter. Differentie-
ring innebdr &ven ett storre hansynstagande till de individuella férutsattningarna vilket
borgar for storre individuell utveckling.

5.1.2.1 Formulerande av processmal

Avdelningen arbetar idag efter ett gemensamt mal vilket ar satt pa arsbasis. Vi anser att
det hade varit av godo att komplettera och bryta ned detta mal till mindre bestandsdelar.
Dessa delar skulle exempelvis kunna besvara hur avdelningen ska na sitt mal och vilka
kvalitetskriterier som ar lampliga att ta i beaktning. Detta sker idag pa ett tillsynes
ostrukturerat vis dar det finns en oskarp malsattning att behandla alla avnamare lika. Det
rader dock stor tveksamhet kring huruvida detta ar att betrakta som ett mal och vem som
i sa fall ar ansvarig for genomforandet. Vidare hade delmal varit av godo for att pa en
tatare basis kunna folja maluppfyllelsen. Vi anser att det finns risker varda att ta i beakt-
ning da avdelningen endast verkar utefter ett gemensamt mal. Detta skulle kunna resul-
tera i en stagnerad utveckling dar individen ej ges utrymme nog att vdxa. Genom att
differentiera malen skapas utrymme for att satta individuella mal, en medarbetare kan
exempelvis ansvara for uppfoljning av ett kvalitetskriterium och givetvis for utveck-
lingen av densamma. Likval skulle en differentiering av det arliga siffermalet kunna
forhindra en avstannad utveckling; i takt med att individens erfarenhet tilltar och rimli-
gen ocksa dess skicklighet kan malet sattas hogre. Med individuellt satta mal blir dess-
utom maluppféljningen tydligare och mer réttvisande.

5.1.2.2 Formulerande av larandemal

Enligt den data vi analyserat existerar det idag inga larandemal. Flera respondenter,
framforallt de med kortare erfarenhet menar att arbetsuppgifterna innebér en utmaning
och stor grad av problemldsning. Med bakgrund i detta resonemang och tidigare presen-
terad teori anser vi darfor att det vore av godo att formulera larandemal, sddana beskri-
ver vilken kompetens som individen eller gruppen maste tillforskaffa sig for att kunna
l6sa en uppgift. Detta resonemang stodjer vi pa forskning som visat att larandemal inte
endast leder till storre larande utan ocksa till battre prestationer da uppgiften ar komplex
och kraver problemldsning®®. Utover detta ser vi tvd mojliga fortjanster med att formu-
lera larandemal; det borgar for vidare utveckling av arbetsuppgifterna da dessa ater-
kommande planeras for och foljs upp, utéver denna fortjanst &r det troligt att det gynnar
individens kompetensutveckling da detta blir ett prioriterat amne. Har vill vi poangtera
vikten av att vidga perspektivet, vi menar att det &r av godo att inte endast planera for
individens utveckling i den nuvarande rollen utan att &ven inbegripa framtida méjlighe-
ter. | medarbetarsamtalen lyfts redan idag fragan om framtida utveckling, vi menar dock
att for att framja denna utveckling bor det sattas larandemal vilka syftar till att utveckla
individen onskvérd riktning. Det ska saledes vara tydligt for individen vilka kompeten-
ser det ar nodvandigt att utveckla och hur sadan utveckling ska ske, dels for att utveck-
las i den nuvarande rollen, dels for att kunna ta vidare steg och utvecklas inom organisa-
tionen. Aven detta kan ses som ett steg i att 6ka den interna rorligheten.
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5.1.2.3 Individens medverkan vid malformulering

Ytterligare en anledning att differentiera malen pa det vis som vi redogjort for ovan ar
att mojligheten att inbegripa medarbetaren i malformuleringen 6kar. Dess paverkan pa
arsmalet tycks vara obefintlig, darfor ar det av stor vikt att de inbegrips i évrig malfor-
mulering. Att 6ka medarbetarnas delaktighet i saval beslutsfattande som malformulering
borgar for hogre kvalitet pa de beslut som fattas, hogre motivation hos medarbetaren att
utfora arbetet och dessutom ett storre larande da individen uppmuntras att se ett storre
perspektiv och en mer heltackande bild. Att géra medarbetarna mer delaktiga i malfor-
muleringen skulle férmodligen leda till att deras kansla av &gandeskap 6ver uppgiften
okar och saledes ocksa motivationen att utféra densamma. Dessutom skulle det ge en
okad tydlighet dar medarbetaren inte bara vet vad den forvantas gora idag utan ocksa
vad som krdvs for ytterligare avancemang.

Sammanfattningsvis kan vi med stéd i ovanstdende resonemang konstatera att ett mer
differentierat arbete med malen och medarbetarnas deltagande och access till detsamma
inte endast kan leda till ett storre individuellt larande utan ocksa till 6kad prestation.
Detta ar en synergieffekt vilken vi tror ar giltig i samtliga foreslagna utvecklingsatgar-
der.

5.1.3 Uppgiftens utformning och autonomi

Den dagliga verksamheten bestar for medarbetaren av flera olika arbetsuppgifter. Dessa
ska inte endast skotas pa ett bra vis utan dven i forlangningen skapa utveckling och l&-
rande for individen. Det sistndmnda ar dock beroende av hur uppgifterna &r utformade
och i vilken grad de utvecklas.

5.1.3.1 Arbetsuppgiftens utveckling

Att diskutera uppgiftens utveckling ar, vilket vi sett genom datainsamlingen, ndgot som
ar kopplat direkt till individen. Samtliga respondenter var éverens om att dagens arbete
bestar av saval rutin- som icke rutinartade arbetsuppgifter. Dock kunde det géras en klar
distinktion mellan de mer erfarna och de relativt nyanstallda. H&r var den stora skillna-
den att de som inte jobbat sa lange fortfarande utmanades av de dagliga arbetsuppgifter-
na och tyckte att det var en bra balans, medans de mer erfarna menade att de uppgifter
som tidigare utmanat och utvecklat dvergatt till att blir mer rutinartade moment. Detta
visar vikten av att stdndigt utveckla, utoka och kanske byta ut uppgifter fér medarbetar-
na for att undvika stagnation av individens ldrande och utveckling. Genom empirin
kunde vi utlasa att idag sker inte den utvecklingen per automatik men da medarbetare
efterfragat fler och nya utmanande arbetsuppgifter har dessa 6nskemal tillgodosetts. Vi
ar 6dmjuka infor att vi inte har tillrackligt insyn i verksamheten for att komma med ett
forslag pa hur sadan utveckling skulle kunna ske. En tydligare fordelning av ansvarsom-
rade skulle dock kunna resultera i en stérre utmaning men ocksa utveckling dar arbets-
uppgifterna roterar och darmed forandras over tid. Detta atgardsforslag har givetvis ett
nara samrore med vart forslag att skapa differentierade mal. Genom att bryta upp avdel-
ningens dagliga, utvecklings- och kvalitetsarbete i mindre bestandsdelar skapas utrym-
me att pa ett mer precist satt fordela och malsatta verksamheten.
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5.1.3.2 Uppgiftens autonomi

Gallande uppgiftens autonomi har vi ater tagit hjalp av Ellstroms modell. Vi har genom
datainsamlingen kartlagt nuldget vilket beskrivs i den modifierade och utvecklade mo-
dellen nedan.

Typer av lirande / Lirandenivier

Aspekt av Nulige inom Kreativt
Lirandesituation arbetsgrupp lirande
Uppgift Given Ej given
Metod Ej given Ej given
F.esultat Givet Ej givet

Figur 4. Egen modifikation av Ellstroms fyra typer av l&rande som en funktion av det handlingsutrymme (frihetsgra-
der) som finns i larandesituationen.

Vi anser att medarbetarens handlingsutrymme vad galler savél uppgiftens utformning
som att paverka resultatet &r mycket litet. Daremot &r individens handlingsutrymme vad
galler metoden stor. For att astadkomma ett mer utvecklingsinriktat larande anser vi att
man borde efterstrava ett mer kreativt larande. Detta larande bygger i stor grad pa att
individen sjalv ges utrymme att formulera sitt problem. Detta &r givetvis inte mojligt i
alla situationer och inte heller dnskvért. Genom den utveckling av arbetsuppgifterna
som vi foreslagit ovan ser vi dock en mojlighet att i vissa uppgifter ge individen utrym-
me att sjalv formulera problemet och vad dnskvart resultat skulle vara. Givetvis verkar
aven individens medverkan i malformuleringen och dennes access till ett forum for re-
flektion positivt i stravan efter att uppna ett mer kreativt larande.

Auvslutningsvis kan vi saledes konstatera att samroret mellan de olika utvecklingsmoj-
ligheterna &r tétt och att dess sammantagna funktion kan antas leda till ett larande av
mer utvecklingsinriktad art.

5.2 Teoretisk diskussion
| denna del av diskussionen aterfinns tva viktiga reflektioner, den forsta utgérs av en
utvardering av den teoretiska modell som varit uppsatsens egentliga utgangspunkt. Av-
slutningsvis diskuterar vi vilken betydelse socialkonstruktionism och det sociokulturella
perspektivet haft pa denna uppsats.

5.2.1 Den teoretiska modellens funktion; fortjanster och brister

Arbetet med att ta fram var integrerade teoretiska modell skedde i ett tidigt stadium av
denna uppsats. Med anledning av den abduktiva ansatsen ansag vi att detta var tvunget
da foljande delar, s som insamlande av data och analys, var ett resultat av modellens
funktion. Trots att vi nu i uppsatsens avslutande skede blivit &n mer belasta inom omra-
det 1armiljo &r vi fortfarande ngjda med det urval av teori vi gjorde i det inledande ske-
det. Med anledning av den abduktiva ansatsen har vi dessutom fatt mojlighet att bredda
det teoretiska perspektivet vilket skankt uppsatsen ett ytterligare djup.

Att skapa en konstruktion av flera redan befintliga konstruktioner kraver givetvis en
viss modifikation. Var avsikt var aldrig att endast addera teoribildningen likt en bygg-
nadskonstruktion med flera vaningar, istallet ville vi skapa en konstruktion vilken inte-
grerar tidigare teoribildning for att skapa ett ytterligare djup.
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Vi har under arbetets gang resonerat kring huruvida modifikationen av teorierna &r gjord
pa ett alltfor oforsiktigt vis, svaret pa denna fraga tror vi dock att endast teoriernas
grundare besitter. Var standpunkt ar den att vi genom ett tydligt beskrivande av tillva-
gagangssattet och med en tydlig avsikt att fordjupa och problematisera tidigare teori-
bildning lyckades astadkomma en teoretisk modell vilken pa ett fortjanstfullt vis integ-
rerade befintliga teorier i en konstruktion som blev mer heltackande. Var férhoppning ar
att lasaren haller med om att modellen ar mer an summan av dess delar, att vi genom
integreringen nadde en synergieffekt. Detta kan ses som ett av uppsatsens bidrag till
forskarsamhallet, att denna modell sedan prévas empiriskt resulterar givetvis i ytterliga-
re bidrag.

Ett exempel pa en tydlig synergieffekt anser vi vara brukandet av Lave och Wengers
terminologi'®2. Ovrig presenterad teoribildning redogjorde endast fér faktorer inom lar-
miljon, Lave daremot diskuterar betydelsen av att individen maste fa full access till des-
sa funktioner, annars riskerar de att bli betydelselésa'®. Genom att applicera detta syn-
satt pa Ovrig teoribildning och dirigenom skapa en “glasbox” blev véir modell mer pro-
cessorienterad; utveckling och larande sker i ett samspel, inte endast genom férekoms-
ten av goda faktorer. Betydelsen av individens access ar av stor vikt i samtliga utveck-
lingsforslag vi presenterat, lat oss belysa det var for sig. Vad galler uppgiftens utform-
ning &r det av storsta vikt att individen far access till att paverka, dels att paverka vilka
arbetsuppgifter som ska utforas, dels vilket resultat som &r dnskvart, pa sa vis skapas ett
mer utvecklingsinriktat larande. Kollektivt larande menar vi skapas da individen far
access till ett gemensamt forum for reflektion. Individen maste fa access till den samla-
de kompetensen for att pa individuell niva kunna tillgd den och for att pa en kollektiv
niva vara med och skapa synergieffekter. Géllande ledarskapsfaktorer ar det av stor vikt
att individen far access till saval larande- som processmal. Dessutom, av minst lika stor
vikt, ar dess access till paverkan av malformuleringen. Sammanfattningsvis kan vi kon-
statera att Lave och Wengers synsétt och terminologi varit av stor betydelse for denna
uppsats, da de pa ett lyckosamt vis bidragit till en ytterligare dimension dar 6vrig teori-
bildning fordjupats avsevart.

| den backspegel vi nu skapar ar det givetvis viktigt att aterge en nyanserad bild av mo-
dellens funktion. Ovan har vi lyft fram ett flertal fortjanster med denna, 1at oss nu belysa
en brist. Modellen bygger pa en tematisering vilken varit vagledande i en stor del av
uppsatsen. Att kategoriskt tematisera faktorerna i en larmiljo visade sig dock vara mer
problematiskt &n vad vi till en borjan hade trott. Under arbetets gang och framforallt
efter datainsamlingen stéllde vi oss flertalet ganger fragande till tematiseringen. Detta
tror vi inte nodvandigtvis beror pa att vi gjorde en felaktig tematisering i det inledande
skedet, snarare pa det faktum att faktorerna ar véldigt tatt sammankopplade och inte
alltid tillater sig att sarskiljas och kategoriseras. En vidare diskussion kring faktorernas
inbordes relation och beroende aterfinns i den avslutande reflektionen. I backspegeln &r
det dock tillfredsstallande att konstatera djupet som modellen skapade i datainsamlingen
och vi har under arbetets gang flera ganger konstaterat att modellen resulterat i saval
djup som bred data, detta har givetvis varit avgorande for bade var analys och diskus-
sion.

182 Se t ex Lave et al 1991
183 Lave 1997
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Avslutningsvis vill vi i denna diskussion aterkoppla till avsnitt 1.6 ”Tidigare forskning”.
Hér redogor vi for den forskning vi kommit i kontakt med vid skapandet av modellen
och vi konstaterar att den till stor del &r av induktiv art dar forskarna forutsattningslost
studerat en larmiljo for att sedan med hjélp av teori dra slutsatser kring vad de iakttagit.
Genom att skapa en modell av denna induktiva forskning och anvénda den genom en
abduktiv ansats har vi fatt tillfalle att prova befintlig teoribildning i praktiken. Vi anser
att teorierna pa ett fullgott vis utstatt denna prévning. Vissa faktorer visade sig vara lat-
tare &n andra att diskutera och resonera kring i intervjusammanhang, denna variation
hade vi dock raknat med da somliga kriterier var valdigt abstrakta och saledes ocksa lite
svarare att formulera konkreta och valriktade fragor i kring. En av de storsta fortjanster
vi upplevt med den abduktiva ansatsen ar mojligheten till utveckling, inte bara av empi-
rin utan ocksa av teorin. Genom att atervanda till denna anser vi oss ha kritiskt prévat
och i vissa fall utvecklat tidigare teoribildning, ett exempel pa detta & modifikationen
av Ellstroms modell, figur 4.

5.2.2 Socialkonstruktionism och sociokulturellt perspektiv

Avslutningsvis i denna teoretiska diskussion vill vi diskutera vilken betydelse social-
konstruktionism och det sociokulturella perspektivet fatt pa denna uppsats. Vi har tidi-
gare berort dess samrore med var teoretiska modell men vill ater poangtera vikten av
access. Individens access till konstruktionen och kontexten utgor det samspel vilket &r
nddvéndigt for att skapa larande. Ur ett sociokulturellt perspektiv kan glasboxen ses
som den kontext inom vilken individen lar och forstar sin omgivning, detta sker i en
standigt pagaende process. | socialkonstruktionistiska terminologin blir istallet glasbox-
en den sociala konstruktion som utgér larmiljon inom avdelningen. Pa sa vis far den &n
storre betydelse for uppsatsen da dess syfte kan sagas vara att kartlagga konstruktionen
och foresla utvecklingsmojligheter vilka Lantmannen kan anvanda for att, om de sa vill,
omskapa den sociala konstruktionen.

Sammanfattningsvis vill vi har konstatera att var upplevelse av det sociokulturella per-
spektivet och socialkonstruktionismen varit val kompatibla. I mangt och mycket beskri-
ver de liknande fenomen om &n pa olika nivaer. En social konstruktion kan i var mening
vara synonym med kontexten, detta ar dock ej giltigt i samtliga fall utan avgérs av vil-
ken niva du placerar termerna. | denna uppsats representerar de en vetenskaplig syn och
en syn pa larande, nivaerna ar saledes atskilda och termerna far darmed skild betydelse.

5.3 Avslutande reflektion

Denna avslutande reflektion bestar av tva diskussioner, den narmast foljande bertr den
inbdrdes relationen mellan larmiljons bestandsdelar. Den avslutande diskussionen ror
forslag pa vidare forskning.

5.3.1 Relationen mellan larmiljons bestandsdelar

Under arbetet med denna uppsats har vi som tidigare namnt upplevt svarigheter med att
kategoriskt separera de teman vi arbetat utefter. Denna svarighet har uppkommit konse-
kvent genom hela arbetet och inte endast i teoribildningen. Mest tydligt blev det for-
modligen da vi skulle formulera utvecklingsmojligheterna da vi méarkte att aven om de
foll under olika teman samverkade de atgarder vi foreslagit och forstarkte saledes var-
andra. Att sérskilja modellens teman upplever vi har varit verksamt for att skapa en
struktur i denna uppsats, att gora en sadan atskillnad i exempelvis ett atgardsprogram
for att forbattra l1armiljon i en organisation tror vi skulle vara verkningslost. Att gora
punktinsatser for att forbéattra till exempel ledarskapsfaktorerna tror vi skulle kunna ska-
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pa en skev bild av vad larmiljo faktiskt &r. En viss abstraktion och flyktighet ligger i
begreppets natur och darfor tror vi att det ar viktigt att forutsattningslost undersoka vilka
forutsattningar som finns for larande och inte i ett tidigt skede avgransa det till exem-
pelvis ledarskapets paverkan.

De utvecklingsmajligheter vi har presenterat ar utvalda da vi &r 6vertygade om att dess
sammanlagda funktion skulle verka for en &n battre larmiljo. Lat oss kort berdra dess
inbordes relation. Vi har valt att presentera det kollektiva larandet som en produkt av
forumet for reflektion. Denna reflektion sker givetvis bade individuellt och pa organisa-
tionsniva, redan dar har det saledes skett en integrering av tva av modellens teman. En
annan tydlig relation existerar mellan uppgiftens autonomi och differentierad malstyr-
ning dar de bada ar beroende av att ansvar inom arbetet kan fordelas. Genom att skapa
differentierade mal som individen ar med och formulerar 6kar uppgiftens autonomi be-
tydligt, malformulerandet blir sdldes en del av det problemformulerande och givetvis
resultatformulerande som vi efterlyser att individen ska fa access till.

5.3.2 Vidare forskning

Vi har under arbetets gang formulerat nya fragestallningar som det dessvérre ej funnits
utrymme att inkludera och fordjupa i denna uppsats, dessa presenteras har i forslag pa
vidare forskning. Vi har i denna studie gjort en tydlig avgransning av begrepp som till
exempel ledarskap och organisation dar vi endast valt att belysa dem utifran dess paver-
kan pa larmiljon. For att gora studien d&n mer djupgaende hade det varit intressant att
gora forskning av induktiv art dar man forutsattningslost valjer att studera ett av studi-
ens tema, till exempel ledarskapet for att se vad detta skulle kunna ha for paverkan pa
larmiljon. En sadan forutsattningslos infallsvinkel hade formodligen resulterat i fler
faktorer an de som aterfinns i var modell och skulle saledes kunna ses som mer omfat-
tande, om &n endast inom ett av studiens teman. Sadan forskning tror vi framforallt
skulle vara av teoretiskt varde, ett distinkt sarskiljande av larmiljons bestandsdelar i
“verkligheten” dr formodligen inte Onskvirt dd mojliga synergieffekter skulle kunna ga
forlorade.

Vi har under arbetets gang aven resonerat kring hur studien hade kunnat géra mer gene-
rell. Det &r inte avsikten med en fallstudie men hade vi istéllet haft en kvantitativ ansats
hade vi kunnat gora en enkétstudie om inte pa hela Lantméannen sa i alla fall pa en storre
del av organisationen. An mer generell hade studien givetvis blivit om den genomforts
pa flera olika organisationer. | det fallet tror vi dock att studiens kvalitet hade fatt ge
avkall pa forfattarnas iver att astadkomma ett allmangiltigt resultat.

I denna uppsats inledning formulerade vi en tydlig férhoppning; att uppsatsen skulle
utgdra en brygga mellan den teori vi under vara studier fatt chansen att fordjupa oss i
och den praktik vi inom kort hoppas fa verka i. Vi kan i detta avslutande skede konstate-
ra att bryggan blev mer solid &n vad vi inledningsvis vagat forestalla oss. Valt uppsats-
amne; larande i arbetslivet, borgar givetvis for en koppling mellan pedagogiska studier
och framtida arbetsliv. Av &n storre betydelse blev dock den abduktiva ansatsen vilken
mojliggjorde en vaxelverkan mellan teori och empiri. Bryggan blev saledes inte endast
en enkelriktad passage utan en majlighet att forflytta sig i bada riktningar for att skapa
okad forstaelse for teorin och empirins samrore och gemensamma beroende. Uppsatsen
blev séaledes inte ett teoretiskt avslut utan snarare ett satt att skapa en brygga vilken vi
kan atervanda till och vandra éver under lang tid framover.
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multidimensicnzl concept of expertize. reflection and desper lesming | wehicle for slisning geals of the
bevend immediate job organizztion and mdividual
requirsments.
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Intervjuguide medarbetare Lantmannen

Som studenter pa Personal- och arbetslivsprogrammet vid Lunds Universitet skriver vi
nu var kandidatuppsats. Vart syfte med denna uppsats ar

”Att med utgangspunkt i en integrerad teoretisk modell analysera forutséttningarna for
arbetsplatslarande pa vald enhet inom Lantmannen i syfte att identifiera utvecklingsmaj-
ligheter och tillvigagéngssatt att uppna dessa.”

Syftet med denna intervju ar att samla in den data som representerar hur det ser ut i
verkligheten. Er medverkan ar avgorande for var kartlaggning och vi ar darfor tack-
samma for Er tid och samverkan. Svaren kommer att behandlas konfidentiellt vilket
innebdr att endast vi kommer att behandla och granska era svar.

Vi har utformat en intervjuguide utifran den tematisering vilken genomsyrar hela var
uppsats: Individ — Organisation — Ledarskap — Uppgift, intervjun inleds dock med fra-
gor av mer allman art i syfte att kartlagga Din syn pa larande i arbetslivet.

For att sakerstalla etiken i denna undersokning utgar vi fran vetenskapsradets individ-
skyddskrav. Ni informeras dven om att medverkan ar frivillig och att ni kan valja att
inte svara pa fragor samt avbryta intervjun. Ert samtycke kravs innan intervjun paborjas.
Som medverkande utlovas du konfidentialitet, detta innebdr att vi med stor eftertanke
ska presentera data i studien sa att lasare ej kan hérleda svaren till en individ. Avslut-
ningsvis vill vi papeka att det insamlade materialet inte kommer att anvandas till annat
an det som ursprungligen var syftet med studien.

Vi vill ocksa informera dig om att en av forfattarna ar deltidsanstalld pa Lantméannen,
dock inom en annan del av koncernen.

Stort tack for din medverkan — den ar vardefull for oss!

Vill ni komma i kontakt med oss nas vi pa:

Carin Ritter Dan Skanberg
carin ritter@yahoo.se danskanberg@hotmail.com
0703-847894 0709-921146
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Fragor av allman art
Syftet med denna del av intervjun ar att kartlagga Din syn pa larande i arbetslivet och
kompetensutveckling.

1. Hur lange har du varit pa din nuvarande arbetsplats?

2. Vad innebér larande for dig? Hur ser du pa larande i arbetslivet? Sker det? Hur?
Nodvandigt?

3. Anser du att larande ar ett prioriterat omrade pa din arbetsplats? Varfor? Hur visar sig
detta? Talar ni om larande? Organiserar ni for larande?

4. | vilka situationer anser du att du lar dig nagot pa arbetet? Kan du beratta mer om
dina mojligheter att utvecklas och lara dig nytt i ditt arbete?

5. Hur anser du att ditt behov av att kompetensutvecklas ser ut? Behdver du det for att
klara ditt nuvarande arbete och/eller for att kunna ta ytterligare steg? Finns det mal upp-
satta for denna kompetensutveckling?

6. Hur hade arbetet med kompetensutveckling kunnat utvecklas i din mening? Nagot du
vill ha mer/mindre av?

7. Vem anser du ha huvudansvaret for din kompetensutveckling? Vad &r din roll? Vad
ar chefens roll?

Ar det nagot du vill tillagga?

Individ
Syftet med nedanstaende fragor ar att kartlagga hur individuella faktorer paverkar ditt
larande.

8. Pa vilket satt finns det utrymme for dig att styra ditt eget arbete?

9. Hur stort ar ditt utrymme for att testa egna idéer i arbetet? Skulle detta kunna goras pa
ett battre satt?

10. Kan du beré&tta om hur din kompetens anvands i ditt arbete? (Till fullo? Begréansad?)
- Skulle detta kunna goras pa ett battre satt? Hur?

11. 1 vilken grad reflekterar du 6ver ditt arbete? Hur sker detta? | samverkan med andra?
Leder det fram till nya arbetssétt eller Idsningar?

Ar det nagot du vill tillagga?




Uppgift
Syftet med nedanstaende fragor ar att kartlagga hur dina arbetsuppgifter paverkar ditt
larande.

12. Hur ser en rutinarbetsuppgift ut i ditt arbete? Har du mojlighet att utveckla hur dessa
uppgifter utfors?

13.Hur ser en icke rutinartade arbetsuppgifter ut i ditt arbete? I vilken grad férekommer
de?

14. Andras/utvecklas dina arbetsuppgifter ver tiden? Hur ser du pa att lara dig nya ar-
betsuppgifter?

15. Vilka arbetsuppgifter utmanar dig?

16. Beratta om dina mojligheter att paverka vilka arbetsuppgifter du ska utféra?

17. Kan du beskriva hur du har lart dig att utféra dina olika arbetsuppgifter?

18. I vilken utstrackning kan du:
- Planera och lagga upp ditt arbete?
- Bestdmma hur arbetet ska utforas?
- Bestamma ditt arbetsresultat? (Resultatet inte pa forhand givet)

Organisation
Syftet med denna del av intervjun &r att kartlagga hur organisatoriska faktorer paver-
kar ditt larande.

19. Pa vilket vis sker erfarenhetsutbyte i arbetsgruppen? Utnyttjas gruppens samlade
kompetens? - Skulle detta kunna goras pa ett battre satt? Hur?

20. Hur ser samarbetet ut mellan er i arbetsgruppen? Vilka positiva effekter/mervarden
skapas da ni samarbetare? Hur paverkar det ditt larande?
- Skulle detta kunna goras pa ett battre satt? Hur?

21. Hur ser du pa dina majligheter att byta arbetsomrade inom LM? Uppmuntras du att
gora detta?

22. Hur ser du pa arbetsrotation som en del i arbetet med kompetensutveckling?

23. Upplever du att ni har tydliga organisatoriska mal? Upplever du att du har tydliga
individuella mal? Beratta om kopplingen mellan dina individuella mal och organisatio-
nens mal? Pa vilket satt paverkar detta ditt jobb?

Ar det nagot du vill tillagga?




Ledarskap

Syftet med nedanstaende fragor ar att kartlagga hur ledarskapet paverkar ditt larande.

24. Hur stort ar ditt inflytande vid malformuleringen? Av dina egna/avdelningens mal?
- Hur paverkar detta dig i ditt arbete?

25. | vilken grad &r du delaktig vid beslutsfattande och planering i ditt eget arbete och i
avdelningens arbete?
- Hur paverkar detta dig i ditt arbete?

26. Pa vilket satt far du stod i ditt larande/kompetensutveckling av din chef?
- Hur paverkar detta dig i ditt arbete?

27. Har du varit delaktig i nagon kompetensutvecklingsinsats? Hur har dessa sett ut?

28. Avsatts det tid och resurser for kompetensutveckling? Din och avdelningens?

Har Du nagra 6vriga kommentarer? Nagot vi inte har tagit upp?

Stort tack for Din medverkan i intervjun!
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