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Abstract . Sammanfattning

Communicating knowledge

Internal communication research is often highlighted as important when striving
towards understanding learning in organizations. Through qualitative and quanti-
tative methods this study examines the question of how the internal communica-
tion can support processes of learning in an organization. Results from the study
shows that organizational expansion creates a need to develop processes for
knowledge sharing between groups and how lack of time for reflection constitutes
a limitation for learning. It also shows how informal learning is supported by a
large scope for action and informal communication. Furthermore the result shows
that the organizational learning, partly because of limited processes for
documentation, is highly dependent on individuals spreading knowledge within
the organization.

Keywords: Internal communication, organizational communication, learning, or-

ganizational learning

Att kommunicera kunskap

Forskning inom internkommunikation betonas ofta som viktig i strdvan mot for-
staelse av ldrande i organisationer. Genom kvalitativa och kvantitativa metoder
undersoker jag i denna studie hur den interna kommunikationen kan stddja pro-
cesser for ldrande i en organisation. Resultatet fran studien visar att dd en organi-
sation véxer skapas behov av att utveckla processerna for att dela kunskap mellan
grupper och att brist pa tid for reflektion utgoér en begriansning for ldrande. Vidare
visar studien att ett informellt ldrande st6djs av handlingsfrihet i arbetet och en in-
formell kommunikation. Resultatet visar ockséd hur organisationsliarande, delvis pa
grund av begrénsade processer for dokumentation, till stor del &r beroende av att
enskilda individer sprider kunskap i1 organisationen.

Nyckelord: Internkommunikation, organisationskommunikation, ldrande, organi-

sationsldarande
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Introduktion

1.1 Inledning

Livslingt lirande betonas ofta vara den mest vérdefulla tillgdngen i en tid d& in-
formationen é&r allt och kunskap ségs vara nyckeln till framgéng (Clegg, Kornber-
ger & Pitsis, 2007). Inte séllan hdvdar forskare att kunskap dr den viktigaste stra-
tegiska tillgangen for organisationer och hur avgérande en organisations formaga
att lara ar for att nd framgéng (Alvesson, 2004; Heide, 2002; Pun & Nathai-
Balkissoon, 2011; Schein, 1999) och uttryck som “’kunskapssamhéllet” (Liedman,
2001; Alvesson, 2004; Illeris, 2007), kunskapsforetag” och “’kunskapsarbetare”
(Allvin, Aronsson, Hagstrom, Johansson & Lundberg, 2006) blir foljaktligen allt
vanligare.

Nonaka (1996), ofta citerad, belyser detta fokus pé vikten av kunskap i organi-
sationer: “in an economy where the only certainty is uncertainty, the one sure
source of lasting competitive advantage is knowledge” (s. 19). Forskning inom
omréddet ldrande i1 organisationer dr en pataglig trend inom organisationsforsk-
ningen och det kontinuerliga ldrandet, vilket omfattar bade alstring och spridning
av kunskaper, lyfts fram som allt viktigare for organisationer (Heide, 2002).

I forskning om ldrande blir det tydligt att ldrande inom organisationer inte kan
ske utan kommunikation (Weick & Ashford, 2001; Senge, 1993; Argyris &
Schon, 1996). Eppler (2006) havdar att i dagens specialiserade arbetsliv dr for-
mdgan att kommunicera professionell kunskap en nyckelaktivitet och Weick och
Ashford (2001) beskriver en organisation som en “ldrande arena” ddr kommuni-
kation och ldrande dr ndra sammanflitade. Forfattarna betonar att ldrande och
kommunikation pa senare tid fitt en allt storre uppmérksamhet inom organisat-
ionssammanhang och betonar att inom savédl organisationsteorin som organisat-
ionspraktiken kan man se en vixande forstielse for kunskapers och ldrandets roll i
organisationer.

Heide, Johansson & Simonsson (2005) argumenterar for att det ar viktigt att

ansvariga inom knowledge management-projekt inser kommunikationens bety-



delse for lirande. De hivdar att det finns en dvertro pé informations- och kommu-
nikationsteknik, IKT, inom praktiken och att anvdndarnas behov, efterfragan av
information, mojligheter att kommunicera med andra och méjligheter att produ-
cera nya kunskaper, gléms bort. Aven Weick och Ashford (2001) betonar att
kommunikationen &r central for ldrande pé@ organisationsnivd, och menar att
kommunikationsforskning har en viktig roll i den forskning som bedrivs for att fa
forstaelse for ldrande i organisationer. Det dr i den hér kontexten jag vill placera
min studie och bidra med ny kunskap om den interna kommunikationens bety-
delse for ldrande i organisationer.

Denna studie dr genomford i en ideell insamlingsorganisation, vilken i uppsat-
sen kommer att vara anonym, da detta var ett dnskemaél frdn organisationen och
utifran god forskningsetik, enligt de forskningsetiska principerna fran vetenskaps-
radet (http://www.vr.se/). Som en konsekvens av mitt val kommer organisationen
bendmnas “organisationen” eller ”den aktuella organisationen” i samtliga delar av
texten.

Organisationen &r intressant att undersoka da den préglas av hog transparens
mot sin omgivning for att behalla legitimitet och fortroende hos sina givare. Den
ar dven intressant da den préglas av ett stort engagemang hos de anstillda i orga-
nisationen, en hog kunskapsnivd och ett flexibelt arbetssitt vilket alla dr faktorer
som skapar utmaningar for den interna kommunikationen (Alvesson, 2004; Allvin
et al., 2006).

Slutligen dr organisationen en relevant enhet att undersdka da jag sedan tidi-
gare har insyn i organisationen och en grundldggande forstaelse for verksamheten,
eftersom jag utfort en praktikperiod dér under varen 2011. Under denna period
genomforde jag en undersokning av internkommunikationen i organisationen ge-
nom en kvantitativ enkdtundersdkning. Resultatet fran den undersékningen funge-
rar som en inledande forstudie och utgér en del av det empiriska materialet for

min uppsats.

1.2 Forskningssyfte och fragestallning

Syftet med studien &r att utvinna fordjupande kunskaper om relationen mellan in-
ternkommunikation och ldrande i organisationer genom att undersdka hur den in-

terna kommunikationen kan stddja processer for ldrande. Genom studien vill jag



bidra med ny kunskap om internkommunikationens betydelse for ldrande i organi-

sationer. For att uppna mitt syfte kommer jag att besvara foljande frgestillningar:

1. Vilka mojligheter respektive begransningar finns for larande i organisationen?
2. Hur stodjer respektive begrinsar den interna kommunikationen processer for 13-

rande i organisationen och finns det andra faktorer som stodjer eller begransar?

1.3 Avgransningar

I forskning kring internkommunikation och ldrande i organisationer ar det litt att
beréra ménga omraden. Jag har avgransat min undersokning till att inte fordjupa
mig 1 omrédena organisationskultur och organisationsstruktur, &ven om jag till
viss del berdr dem, for att istéllet kunna fordjupa mig inom internkommunikation

och lidrande, utan att riskera att inkludera for mycket (Alvesson, 2011).

1.4 Disposition

Efter denna inledande presentation av uppsatsens bakgrund, syfte och fragestll-
ningar fortsitter jag i kapitel tvA med en genomgang av forskningsfélten intern-
kommunikation och ldrande i organisationer for att rama in mitt problemomréde. I
kapitel tre beskriver jag tillvigagangssitt for studien och de metodologiska stéll-
ningstaganden som ligger bakom mina val av undersokningsmetoder. I kapitel
fyra analyserar jag det empiriska material jag samlat in. Slutligen innehaller kapi-

tel fem min slutdiskussion f6ljt av mina forslag pa vidare forskning.



2. Teori

2.1 Internkommunikation

Det finns manga definitioner av internkommunikation (Yeomans, 2008). En ofta
anvind ar fran Welch och Jackson (2007) som ser internkommunikation som ’the
strategic management of interactions and relationships between stakeholders at all
levels within organizations” (s. 183). Dessa interna intressegrupper omfattar alla
anstillda, den strategiska ledningen, chefer pa mellannivé, arbetsgrupper och pro-
jektteam.

Att internkommunikation berdér kommunikationen inom organisationer eller
foretag forstds latt av bendmningen. Dock betonar forskare ofta att uppdelningen
mellan den interna och externa kommunikationen ar ldngt ifran sjilvklar (Larsson,
2008; Strid, 1999) och att en forklaring till detta dr nya teknologier och dess med-
forda effekt som skapar svérigheter att hdlla kommunikation “inom” organisation-
en (Cornelissen, 2011). Flera forskare belyser ocksa hur det inre pdverkar den
yttre bilden av organisationen (Quirke, 2008), men trots detta satsas det forhallan-
devis lite resurser pd den interna kommunikationen, i jimforelse med den externa
kommunikationen. Samtidigt och delvis som en f6ljd har den interna kommuni-

kationen generellt sett en ldgre status &n den externa (Falkheimer & Heide, 2007).

2.1.1 Transmissionssyn eller meningsskapande

Inom kommunikationsforskningen finns det framst tva traditioner i hur man ser pa
kommunikation. Den ena ser kommunikation som ¢verforing av information eller
informationsféormedling medan man inom den andra traditionen fOresprakar en
meningsskapande syn pd kommunikation (Heide et al., 2005). Det forsta benimns
ofta transmissionsperspektivet och dr enligt Yeomans (2008) fortfarande det som
praglar forskning inom omradet. Den meningsskapande synen pa kommunikation
finner man inom ett tolkande perspektiv pd kommunikation dir istéllet ménni-

skors tolkningar star i fokus (Weick, 1995; Yeomans, 2008).



Yeomans (2008) menar att information traditionellt sett distribueras vertikalt i
organisationer for att formedla information fran ledningen till medarbetare, men
belyser dock att allt fler forskare betonar vikten av att dven fokusera pa hur kom-
munikationen fungerar horisontellt, uppét och tvavigs mellan ledning och medar-
betare, inte minst for att behdlla och uppmuntra medarbetarnas engagemang och
involvering. Trots denna betoning menar Simonsson (2002) att transmissionssy-
nen fortfarande dominerar, inte bara bland forskare utan dven bland ledare i orga-
nisationer, detta dven fast utvecklingen samtidigt gar mot en allt stdrre decentrali-

sering och mer sjélvstindiga arbetsformer.

2.1.2 Formell och informell kommunikation

Den interna kommunikationen i organisationer delas ofta upp i formell respektive
informell kommunikation. Enligt Jacobsen och Thorsvik (2008) innebéar formell
kommunikation alla planerade atgarder for formedling av information som ér rela-
terade till organisationens hierarkiska styrsystem samt etablerade uppliagg for ko-
ordinering mellan anstdllda i en organisation.

Enligt forfattarna brukar den formella kommunikationen folja strukturen i or-
ganisationen och dr “direkt relaterad till den verksamhet och det arbete som ut-
fors” (s. 305). De menar att studier av den formella kommunikationen i organisat-
ionen huvudsakligen har fokuserat pé vertikal kommunikation mellan olika hie-
rarkiska nivaer och horisontell kommunikation mellan avdelningar pd samma
niva. Jacobsen och Thorsvik (2008) forklarar att den informella kommunikationen
1 organisationen bestér av all den kommunikation som inte dr definierad som for-
mell. Denna form av kommunikation forsiggér kontinuerligt nér anstdllda mots
under till exempel fikaraster, vid kopiatorn eller i korridoren och innehallet i
denna form av kommunikation ofta dr det anstdllda har gemensamt, till exempel
arbetsuppgifter, kollegor eller arbetsplatsen.

Forfattarna hdvdar att den informella kommunikationen dr mycket viktig till
exempel d& ménniskor socialiseras in i nya miljder, nér sociala grupper bildas och
for utvecklingen av en gemensam social identitet i en organisation. De argumente-
rar for att denna form av kommunikation har blivit allt viktigare i takt med att or-
ganisationer moderniseras fran traditionella byrékratiska organisationer med en

hog grad av specialisering och en hog grad av central styrning till organisationer



med en hog grad av teamarbete samt stor handlingsfrihet hos den enskilt anstéllda.
Detta menar Jacobsen och Thorsvik (2008) innebir att "makten dver arbetet flytt-
tas fran ledaren till kunskapsmedarbetaren, fran styrning via formell kommunika-
tion till sjélvstyrelse i kulturella gemenskaper” (s. 312). I dessa gemenskaper blir
den informella kommunikationen kérnan for hur anstdllda handlar pa organisat-

ionens végnar.

2.1.3 Internkommunikationens maojligheter

Att kommunikation &r en nddvédndighet inom en organisation dr en sjilvklarhet,
men samtidigt visar forskning att den interna kommunikationen har en stor pot-
ential utdver den rent grundldggande funktionen. En del forskare hédvdar, till ex-
empel, att god internkommunikation skapar forutsittningar for anstilldas arbets-
moral, engagemang och identifikation med organisationen (Cornelissen, 2011;
Larsson, 2008).

Enligt Welch och Jackson (2007) &r det 6vergripande mélet med den interna
kommunikationen just att frimja en positiv kinsla av tillhorighet eller identifika-
tion och bidra till anstélldas engagemang, men samtidigt att utveckla en medve-
tenhet hos anstidllda om omvirldsfordndringar och organisationens behov av ut-
veckling. Tourish (2005) betonar i detta sammanhang hur viktigt det ar att lata an-
stdllda kommunicera uppét till ledningen for att kunna hitta sitt att forbattra orga-
nisationens prestationer genom de anstdlldas idéer, reflektioner och feedback.

Relationen mellan den interna kommunikationen och anstéilldas delaktighet
utvecklas, bland annat av Erikson (2008), som menar att medarbetarnas kédnsla av
delaktighet fungerar som att en motivationshdjare, som resulterar i en mer engage-
rad personal och som i forldngningen innebér positiva resultat for foretaget.

Cornelissen (2011) instimmer i detta och argumenterar for att om anstéllda
ska kénna sig delaktiga och f6ljaktligen vérdefulla och uppleva att de har infly-
tande och kontroll dver sitt arbete &r ett, vad han bendmner, ”6ppet kommunikat-
ionsklimat” viktigt (s. 171). Forfattaren menar att kommunikationsklimatet mellan
chefer och medarbetare utgdrs av formella och informella ndtverk och att ett
kommunikationsklimat &r “"6ppet” da informationsflodet fungerar mellan indivi-
der, grupper och avdelningar och ”stingt” da informationsflddet ar blockerat. En-

ligt forfattaren gor ett Oppet kommunikationsklimat att anstéllda kédnner sig fria att



uttrycka asikter, klagomél och ge forslag till 6verordnade inom organisationen,
vilket bidrar till att kommunikationen fungerar vél bade horisontellt och vertikalt i

organisationen.

2.1.4 Nya utmaningar for den interna kommunikationen

Forutsittningarna for kommunikation i organisationer har under de senaste aren
fordndrats och ofta belyses ny informations- och kommunikationsteknologi, IKT,
som en orsak till detta. Denna nya teknologi, menar manga, har férenklat produk-
tion, lagring och distribution av information samt att kommunicera med andra
trots langa avstind (Castells, 1996).

Dock stiller sig ménga forskare kritiska till effekter av den nya teknologin.
Till exempel menar Allvin et al. (2006) att teknologin gjort minniskor bekvéima
dé den gjort att den information man behdver ofta &r sa léttillgdnglig och samti-
digt sa fordnderlig att det egentligen inte 16nar sig att forsoka omvandla den till
“kunskap” genom att till exempel ligga den pa minnet. Aven Walsham (2002)
stiller sig kritisk och menar att det finns en 6vertro pa dessa “knowledge mana-
gement systems”. Han menar att dessa system inte kan lagra kunskap som é&r
sjdlvstdndiga frdn ménniskans kunskapsformaga och att sddana system kan er-
bjuda effektivt stod for mansklig kunskapsforméga endast om vi inser vad de fak-
tiskt kan och inte kan leverera. En kritisk position som jag delar med forfattaren.

En aspekt jag finner relevant att belysa utifrdn min fragestéillning och i relation
till diskussionen kring IKT &r hur man ofta inom forskningen argumenterar for in-
formationssystem som ska underlitta att kunskap sprids i organisationer. Jag vill
understryka att min uppfattning ar att information och kunskap inte bor anviandas
som synonymer och delar istdllet den asikten som Liedman (2001) slar fast da han
skriver att “information dr inte kunskap utan enbart material f6r kunskap. Kun-
skaper maste vi tilldgna oss sjilva” (s. 5).

Liebowitz (1999) menar att termerna kunskap, information och data ofta an-
vénds mer eller mindre synonymt trots att det finns viktiga skillnader. I litteratu-
ren betonas ofta att det finns en hierarkisk relation mellan data, information, kun-
skap dir data ses som en ra form, information en bearbetad form som gor dessa
data anvéndbara och kunskap ett resultat av meningsfull tillimpning av informa-

tion (Rowley, 2006), en uppdelning av begreppen som jag instimmer i.



Med utgangspunkt i min frdgestdllning om hur den interna kommunikationen
kan stddja processer for ldrande i en organisation kommer jag vidare att fordjupa

mig inom forskning om lérande i organisationer.

2.2 Larande

Forskningen kring ldrandeprocesser delas ofta upp i tre dominerande teoretiska
perspektiv som ocksa innefattar en historisk utveckling: det behavioristiska per-
spektivet, det kognitiva perspektivet och det sociokulturella perspektivet (Siljo,
2000; Olsson, 2007). En liknande men mer aktuell uppdelning gors av Illeris
(2007) som menar att ldrandet innehaller tre dimensioner: innehallsdimensionen,
drivkraftsdimensionen och samspelsdimensionen.

De tvé forsta dimensionerna handlar om den individuella tillignelseprocessen
och den tredje berdr de sociala och samhélleliga aspekterna av larandet. Forfatta-
ren forklarar att innehéllsdimensionen dr den dimension i lirandet som handlar
om det som /drs, alltsd kunskaper, forstéelse och fardigheter och att drivkrafts-
dimensionen bestar av vad man betecknar med orden motivation, vilja och kanslor
och handlar om ”mobiliseringen av den mentala energi som ldrandet kréver” (s.
43).

Samspelsdimensionen, den tredje dimensionen, handlar om individens sam-
spel med den sociala och materiella omgivningen, dir vésentliga “element” dr
handling, kommunikation och samarbete. Forfattaren argumenterar for att allt 1a-
rande involverar dessa tre dimensioner och definierar larande som f6ljande: ”La-
rande dr varje process som hos levande organismer leder till en varaktig kapaci-
tetsforandring som inte bara beror pa glomska, biologisk mognad eller dldrande”

(s. 13).

2.2.1 Formellt och informellt lirande

Ett vanligt sitt att dela upp olika former av ldrande i organisationer dr i formellt
respektive informellt larande. Enligt Kock (2010) innebar formellt 14rande plane-
rade eller organiserade aktiviteter for larande, som é&r finansierade av arbetsgiva-
ren och dger rum under arbetstid. Formellt larande karaktiriseras av en hog grad
av organisering och planering. Kock (2010) menar vidare att informellt 14rande

innefattar larande i det dagliga arbetet i form av till exempel deltagande i arbets-



platsmoéten, teambaserat arbete eller likande. Denna form karaktériseras istillet av
en lag grad av planering och organisering och innebér i princip att individer lar

medan de arbetar med sina dagliga uppgifter.

2.2.2 Lirande pa individuell niva

Enligt Jacobsen och Thorsvik (2008) har alla teorier om ldrande det gemensamt
att varje larprocess startar med att individer ser ndgot, hor nagot eller upplever né-
got och borjar fundera Gver vad det betyder. Gemensamt for ménga definitioner
av ldrande &r att det dr en process som leder fram till ett visst resultat, oftast i ter-
mer av kunskap (jfr Wenglén, 2005).

En definition som beskrivits som ’den sdkert mest kidnda illustrationen av 14-
rande som finns” av Jarvis, Holford & Griffin (1998, s. 48) ar ifran Kolb (1984)
som menar att lirande &r: ’the process wherby knowledge is created through the
transformation of experience” (s. 41). Hér ses ldrande som en process, vilket ér
vanligt forekommande i definitioner av ldrande (Alvesson & Sveningsson, 2007,
Allvin et al., 2006). Ett annat ofta forekommande sétt att se pd ldrande 4r som ett
resultat (Jacobsen & Thorsvik, 2008).

Att organisationer ldr genom att individer ldr, dr en vanlig uppfattning. Fors-
kare som delar denna position betonar dock ofta att individuellt ldrande utgor en
forutsdttning men ingen garanti for att nd organisationsldrande (Senge, 1993;
Mayo & Lank, 1994; Schein, 1999). Detta dr en uppfattning av larande i organi-
sationer som jag instimmer i.

Enligt Senge (1993) ér organisationsldrande endast mojligt om det finns indi-
vider pé varje nivd inom organisationen som praktiserar ldrande. Genom denna
syn pé organisationsldrande blir teorier for individuellt 1drande avgérande for att
forstd hur larandet kan bli organisatoriskt (Kim, 2004). Senge (1993) hédvdar att
for att en individ ska léra sig att 14ra fordras att den som ldr sig utvecklar nya tan-
kefardigheter, for att tdinka om, for att utveckla nya koncept och att kognitivt om-
definiera gamla kategorier och @ndra uppfattning. Sddana forédndringar menar han
okar mojligheten for individen att hantera situationer péd nya sétt och lagger grun-

den for att utveckla nya fardigheter.



2.2.3 Drivkrafter bakom lirande

Subjektiva faktorer, s& som individers motivation och instillning till att ldra, ar
viktiga for huruvida individer dr bendgna att delta i olika former av ldrandeaktivi-
teter (Ellstrom & Ekholm, 2001). Liedman (2001) fangar vikten av individers in-
tresse fOr att lara sig 1 foljande citat: ”Varje laroprocess innebér ett motstand. Bara
intresset kan gora detta motstand omarkligt” (s. 23).

Enligt Bruner (1990) har varje individ en medfodd vilja att ldra. Han menar att
denna vilja bestar av tre olika motiv: kompetensmotivet - att visa andra och sig
sjdlv att man kan saker, 0msesidighetsmotivet - att tillsammans och i samarbete

med andra strdva mot ett mal samt nyfikenhetsmotivet.

2.2.4 Liirande i grupper

I forskning kring ldrande i organisationer betonar ofta forskare hur det kollektiva
larandet 1 grupp dr en central del for att né ett organisatoriskt ldrande. Inom littera-
turen anvédnds ofta begreppet kollektivt ldrande som synonymt med teamlidrande
(Knapp, 2010). Abrahamsson och Andersen (2005) menar att det sociala sam-
manhangets betydelse for individens larande behandlas allt mer inom forskningen
och att en viktig del av denna kontext &r andra ménniskor, det sociala samman-

hang som kunskapen kommuniceras inom:

Allt fler forskare uppfattar ldrande som ett socialt fenomen. Det innebar att kunskap och
larande delas mellan tvé eller flera individer. Med denna utgangspunkt vill man
understryka att larandet sker nir flera ménniskor samarbetar med varandra, och att

larande och kunskap skapas och forbéttras genom denna sociala process (s. 246).

Vikten av samarbete mellan individer for att mojliggora lirande behandlas bland
annat av forskning kring team. Knapp (2010) argumenterar for att team har blivit
en nyckelresurs for larande och utférandet av arbete i organisationer, men hévdar
att trots att larande inom team anses kritiskt for organisationers framgéng &r ut-
vecklingen av kollektivt lirande i specifika kontexter outforskat. Aven Senge
(1993) betonar hur team &r pé vég att bli en nyckelenhet for ldrande, dd néstan alla
viktiga beslut nu fattas i team, antingen direkt eller genom nddvindigheten for

team att oversétta individuella beslut till handling.
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Lirande i team utvecklas bland annat av Granberg (2004) som menar att ett
team kénnetecknas av att det har en sdrskild uppgift inom organisationen. Team,
eller arbetslag som han hivdar dr samma sak, kan vara flera olika saker; en per-
manent arbetsgrupp, en projektgrupp, en mindre eller storre grupp individer. Inom
ett team ldr man genom att varje individ utvecklar kunskap i intimt samspel med
kontexten, dir en viktig del av kontexten &r dvriga teammedlemmar. Granberg
(2004) héavdar att teamet under vissa forutsittningar kan utveckla ett kollektivt 13-
rande. Forutsittningar for detta dr att gruppen skapat gemensam forstéelse for
uppgiften, att de gjort den gemensamma kompetensen tillgédnglig och att de ut-
vecklat strategier for hur uppgifter ska losas.

Granberg (2004) argumenterar alltsa for att kollektivt ldrande kan ske, under
vissa forutsittningar. En fOrutséttning dr att individerna utgdrs av ett team. Det
ricker alltsd inte med att de bildar en organisatorisk enhet, det maste vara ett kol-
lektiv som ska utfora gemensamt tilldelade uppgifter och grunden ir dessa uppgif-
ter som de uppfattas och tolkas av medlemmarna i teamet.

Denna syn pé ldrande som socialt fenomen behandlades tidigt av George Her-
bert Mead, som ses av grundarna till perspektivet symbolisk interaktionism. Me-
ads synsétt utgick frdn att manniskor forstar sig sjélva i1 forsta hand genom andra
ménniskors synvinkel och betonade att det inte bara &r enskilda personer vi star i
relation till, utan dven den gemenskap vi ingdr i. Han argumenterade att for att
kunna ingd i en gemenskap maste méanniskor léra sig det sprak, normer, regler och

forestillningar som rader inom gemenskapen (Trost & Levin, 2010).

2.2.5 Liirande i praktikgemenskaper

I det sociala synsidttet pd ldrande dr praktikgemenskaper eller communities of
practice, som dr den engelska termen, ett centralt inslag. Praktikgemenskaper &r
en bendmning for de informella nitverk som existerar inom alla organisationer
och som uppstér av sig sjdlva (Heide, 2002). Fenomenet behandlas bland annat av
Wenger (2000) som menar att dessa gemenskaper ar viktiga sociala enheter for la-
rande, dven 1 kontexter av mycket storre system.

Wenger (2000) hiavdar att ménniskan i alla tider har format gemenskaper som
delar kulturella praktiker och argumenterar for att deltagandet 1 sddana praktikge-

menskaper dr essentiellt for vért ldrande, att det &r sjdlva grunden i vad som gor
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oss ménniskor kapabla till meningsfullt vetande, vilket man kan forstd som det
som Mead menar med att forsta sig sjélv i relation till den gemenskap man ingar i
(Trost & Levin, 2010). Enligt Heide (2002) hélls informella samtal i praktikge-
menskaper ddr minniskor ’samarbetar, vigleder, undervisar, tillrittavisar och an-
vander varandra som bollplank” (s. 54). P4 detta vis menar han att dessa gemen-
skaper har tva funktioner, dels genererar de ny kunskap och dels sprider de kun-
skap.

Enligt Burgess (2005) ar spridningen av kunskap fortfarande en utmaning i
organisationer. Genom studier har han funnit bland annat att anstéllda som upple-
ver att foretaget pa olika sitt belonar ndr man sprider kunskap, genom antingen
ekonomiska beloningar eller muntliga bekréftelser, d&r mer benégna att dela med
sig av kunskap. I kontrast till detta fann han att anstdllda som uppfattade kunskap
som ett sdtt att nd framging eller makt i organisationen var mindre benigna att
dela kunskap och till viss man mer bendgna att soka information. Vidare fann han
att anstillda ocksa var mindre motiverade att dela kunskap utanfor sin nirmaste
arbetsgrupp om de till hogre grad identifierade sig med sin avdelning &n i relation

till organisationen som helhet.

2.2.6 Liirande i organisationer

Forskningen inom omrddet visar olika synsdtt pd vad organisationsldrande inne-
bar. Larande kan fOorstds som att individer i organisationen lir sig nytt, som kom-
mer organisationen till godo, men det finns ocksd de som hédvdar att grupper och
organisationer kan lidra genom att till exempel nya rutiner utvecklas eller erfaren-
heter dokumenteras (Huzzard & Wenglén, 2007). Easterby-Smith och Araujo
(1999) har identifierat tva perspektiv inom litteraturen dver organisationsldrande,
det tekniska perspektivet och det sociala perspektivet.

Inom det tekniska perspektivet fokuserar man frimst pd en organisations
handlande som dppna system och dess anpassning till omgivningen. Aven att upp-
tacka och korrigera fel baserade pa feedback, eller organisationens utmaning i
dess egen instéllning till hur man kan bor fordndra metoder och taktiker for att
hantera omgivningen betonas. Inom det sociala perspektivet dr istdllet utgangs-

punkten att mycket viktig kunskap inom organisationen existerar inom olika ge-
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menskaper 1 organisationer snarare dn péa papper eller som en del av tekniska sy-
stem, s som till exempel ett intrandt (Easterby-Smith & Araujo, 1999).

Kim (2004) konstaterar att alla organisationer ldr, da det dr ett fundamentalt
krav for att de ska kunna existera. Argyris och Schon (1996) hiavdar att en organi-
sation allméint sdgs ldra niar den forvérvar information (kunskap, forstaelse, know-
how, tekniker eller praktiker) av olika typer och pé vilket sétt som helst. Forfat-
tarna menar att med denna dvergripande syn sa ldr alla organisationer, pa gott el-
ler ont, nérhelst deras informationsbank véixer och att det inte finns nagon be-
gransning for hur detta forvérvande kan ga till.

Huzzard och Wenglén (2007) konstaterar att man kan tala om att organisation-
er har kunskaper genom till exempel gemensamma forestéllningar som ligger till
grund for hur man handlar, historier om lyckade exempel som dr utbredda inom
organisationen utifrn vilka man drar slutsatser kring hur man bor agera. Det kan
dven vara genom mer systematiserade och utforliga manualer for hur man bést ut-
for nagot. Pé detta sitt, argumenterar forfattarna, &r organisatoriskt ldrande nagon-
ting utdver summan av det individuella ldrandet, d& kunskapen &r delad och blir
en form av “organisatorisk egendom” som speglar sig i rutiner, handlingar och fo-

restillningar.

2.2.7 Processen mellan olika nivier av lirande i en organisation

Forskning visar att lirandeprocesserna i en organisation finns pé olika nivaer. Det
blir darfor relevant att fordjupa mig 1 hur dessa processer hidnger samman. Enligt
Jacobsen och Thorsvik (2008) utgors sambandet mellan individuellt, kollektivt
och organisatoriskt ldrande av att enskilda personer maste lira, det ldrande som
sker pa individnivd maste spridas till andra medlemmar i organisationen och vi-
dare maste organisationen som kollektiv utveckla dtgirder for att 16sa problemet
och sedan utfora dtgirderna.

Crossan, Lane & White (1999) har tagit fram en modell i fyra faser som visar
pa processen dver organisationsldrande. Dessa fyra faser ér intuition, tolkande, in-
tegrerande och institutionalisering, som de hdavdar féorekommer pé tre nivaer: indi-
viduell, grupp och organisation. Dessa tre larandenivaer definierar strukturen ge-
nom vilken organisationsldrande dger rum och dessa processer formar vad de me-

nar ar “’klistret” som binder ihop strukturen. Detta syns i foljande modell:
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Tabell 1: Modell éver organisationslirande — fyra processer genom tre nivier

Killa: Crossan et al. (1999, s. 525)

Nivé Process Insats/Utfall
Individuell Intuitiv Erfarenheter, bilder, metaforer
Grupp Tolkande Sprak, kognitiv karta, konversat-
ion/dialog
Integrerande Delade meningar, dmsesidig an-

passning, interaktiva system

Organisation Institutionalisering Rutiner, diagnostiska system, reg-

ler och procedurer

Forfattarna forklarar det som att intuitionen och tolkandet sker pé individniva, tol-
kande och integrerande sker pd gruppniva och integrerande och institutional-
isering sker pa organisationsniva. De betonar att organisationer inte &r intuitiva
utan att detta dr en unikt ménsklig egenskap, vilket dérfor sker pd individnivéa och
pa liknande vis sa tolkar inte organisationer, dé tolkande har att géra med att for-
fina och utveckla intuitiva insikter.
Crossan et al. (1999) menar att arbetsgrupper kan utveckla formella regler och
procedurer genom att de tolkat och pa sa sitt utvecklas rutiner och processen av
institutionaliserande av kunskap tar form. For att mojliggora ett organisatoriskt 1a-
rande framgér det sdledes att en forutsdttning ar att kunskap sprids fran olika
grupper till organisationen, en process som i forskning ofta belyses som proble-
matisk.

Problematiken kring hur kunskaps sprids i organisationer behandlas bland an-

nat av Zollo och Winter (2002) som foreslar tre nivder av mekanismer for organi-
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sationer for att lara fran tidigare erfarenheter. De menar att den ldgsta nivén &r in-
formell ackumulation av erfarenhet vilket innefattar da individer lédr av olika erfa-
renheter och anvénder detta for att forbittra sitt arbete. Detta anser jag kunna jim-
foras med vad Argyris och Schon (1996) bendmner som ’single-loop larande”,
vilket de menar ar den vanligaste formen av ldrande, som innebér att vi justerar
véra handlingar nér utfallen av vara handlingar inte stimmer 6verens med det vi
ville &stadkomma. Dock menar Argyris och Schon (1996) att vi oftast gor dessa
fordndringar utan att ifragasatta eller fordndra vara grundlidggande forestdllningar
och antaganden.

Naésta niva av mekanismer for organisationer att lira fran tidigare erfarenheter
menar Zollo och Winter (2002) &r “knowledge articulation” eller kunskapsartiku-
lering som blir den svenska Overséttningen. Forfattarna definierar det som “the
deliberate process through which individuals and groups figure out what works
and what doesn’t in the execution of an organizational task” (s. 341). Detta upp-
star ndr team gor en anstrdngning att forbéttra sin forstdelse av sammanhanget
mellan handling och resultat, en niva jag anser kan jamforas med vad Argyris och
Schon (1996) bendmner “double-loop ldrande”, det vill sdga ett larande dér vi re-
flekterar pd en djupare niva som resulterar i en fordndring av vara grundldggande
forestéllningar om hur larprocessen ser ut.

Zollo och Winter (2002) menar att den hogsta nivan av mekanism ar genom
“knowledge codifikation” eller kodifiering av kunskap, vilket de menar &r da kun-
skap blir tillgdnglig och anvéndbar for andra i framtiden och inte beroende av per-
sonligt "nétverkande”. Denna kodifikation forstér jag som jdmforbar med den in-

stitutionalisering som Crossan et al. (1999) menar utgdr organisationsldrande.
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Metod

3.1 Forskningsperspektiv och val av metod

All forskning utgar fran en rad ontologiska, epistemologiska och metodologiska
antaganden. For att hantera och analysera forskningsresultat anldgger forskaren ett
vetenskapligt perspektiv utifrdn tidigare erfarenheter och virderingar samt vad
personen &r intresserad av att kartlagga. Ontologiska antaganden om hur vérlden
ar beskaffad paverkar sdledes formuleringen av vetenskapliga fridgor och genom-
forandet av forskningen (Alvesson & Deetz, 2007; Bryman, 2011; Gustavsson,
2004).

Synen pa vetenskap priglas av en rad olika faktorer, till exempel hur samhaéllet
1 stort ser pa vetenskap och vilken forskningsmiljo man befinner sig i (Gustavs-
son, 2004). Beroende pé vilken epistemologisk ansats som viljs kan kunskap an-
tingen samlas in eller konstrueras (Kvale & Brinkmann, 2009). Olika perspektiv
och antaganden resulterar siledes i olika kunskaper. Detta examensarbete préglas
av det tolkande perspektivet (Heide et al., 2005). Inom ramen for det tolkande
perspektivet ses varje individ som en social aktér med egna teorier och tolkningar
om hur vérlden dr beskaffad (Alvesson & Skoldberg, 2009). Perspektivet priglas
av en meningsskapande syn pd kommunikation vilket innebér att det &r kommuni-

kationen som skapar och vidmakthaller sjélva organisationen (Weick, 1995).

3.2 Att kombinera metoder

I studien valde jag att kombinera och genomfora bade en kvantitativ enkétunder-
sokning och en kvalitativ intervjustudie. Metodvalet ar gjort med utgangspunkt i
studiens problemformulering och syfte, vilket rekommenderas av Alvesson och
Skoldberg (2009). Valet av metoder mojliggjorde dels en dvergripande bild av an-
stdlldas uppfattningar av internkommunikationen, och dels en fordjupad forstaelse
for anstilldas uppfattningar av internkommunikation och ldrande i organisationen.

Enkétundersdkningen fungerar darfor som en inledande forsta fas av in-

samling till denna studie. Genom att analysera resultatet fran enk&tundersdkning-
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en kunde jag ringa in intressanta omraden for fordjupad kvalitativ undersdkning.
Pa detta sitt har min studie av organisationen ett longitudinellt perspektiv och in-
samlingen av empiriskt material dr uppdelad i tva faser. Det innebir att beskriv-
ningarna i analyskapitlet huvudsakligen kan kopplas till intervjuresultaten, samti-
digt som enkétresultaten dr en forutsittning for analysen.

Trots att det dr ungefdr ett ar sedan genomforandet av enkdtunders6kningen
sa dr resultatet frdn den fortfarande aktuellt. Organisationen har inte genomgétt
ndgra dvergripande organisatoriska forandringar mellan de tva insamlingsfaserna,
och sedan genomforandet av enkdtundersokningen anvénder organisationen resul-
tatet frdn den som grund for sitt arbete med att utveckla den interna kommunikat-
ionen.

En relativt vanlig uppfattning &r att olika metoder fungerar som olika redskap
for att kunna f en bittre fOrstaelse av ett fenomen, en uppfattning som jag delar
med bland annat Holme och Solvang (1997) och Trost (2001). De hdvdar att det i
metodsammanhang inte finns ndgon grund for att lyfta fram ett visst angreppssatt
som det enda rétta. Holme och Solvang (1997) menar att valet av metod ska ske
utifran den problemformulering man gor for sin undersékning och att ett tankbart
och ofta naturligt resultat av ett sddant val &r att man kommer fram till en kombi-
nation av olika tillvdgagangssitt, nagot de betonar att man kan vinna mycket pa.

Jag instimmer i den uppfattningen och genom att anvénda olika metoder
kunde jag undersoka olika dimensioner av relationen mellan internkommunikation
och ldrande i organisationen. Denna mojlighet, som kombination av metoder er-
bjuder, bidrar med stor potential for att fa en god forstielse for ett fenomen

(Daymon & Holloway, 2011).

3.3 Enkatundersokningen

Enkiten genomfordes i form av en webbenkét som skickades ut till anstillda via
e-post (se bilaga 1). For att uppnd syftet och ge en bild av de anstdlldas uppfatt-
ning av internkommunikationen s utfordes enkdtundersokningen som en totalun-
dersokning och enkéten skickades ut till hela populationen, det vill sdga samtliga
anstillda i organisationen (Trost, 2001).

Enkédten var uppdelad i fem temata: Overgripande frdgor om intern-

kommunikation, kommunikation mellan ledningsgrupp och medarbetare, kommu-
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nikation mellan avdelningar, kommunikation av synpunkter och forslag samt
korta fakta om respondenten. Enkiten inneh6ll huvudsakligen stingda fragor ef-
tersom respondenter oftast inte vill skriva for mycket i sina svar och det &r enklare
att besvara stingda fragor (Bryman, 2011).

En del av fragorna var ja-och nej frigor, en del inneholl olika svarsalternativ
och en del var graderingsfrdgor inom intervallet ett till sex. Varje temaomrade av-
slutades med en mdjlighet att Iimna kommentarer, for att respondenterna skulle fa
mojlighet att utveckla sina svar (Trost, 2001). Resultatet frdn enkdten gav en
svarsfrekvens pa 82,4 procent vilket enligt Trost (2001) kan rdknas som en god
representativitet eftersom svarsfrekvensen pé enkdtundersokningar brukar ligga
mellan 50 och 70 procent. Materialet bearbetades darefter i det webbaserade verk-

tyget och presenterades i deskriptiv form genom diagram och tabeller.

3.4 Intervjustudien

Intervjustudien genomfordes for att fa en fordjupad forstielse av resultaten fran
enkdtundersokningen samt undersoka anstdlldas uppfattningar av ldrande i organi-
sationen. Metoden var lamplig da jag ville {4 reda pa de anstélldas tankar och sub-
jektiva upplevelser (Alvesson & Skoldberg, 2008; Bryman, 2002).

Valet av intervjupersoner bor enligt Thomsson (2002) utga frén att de kan
medverka till studiens kunskapsbyggande. For att ha kunna uppna mitt syfte valde
jag ett teoretiskt urval, i form av badde medarbetare och chefer fran olika avdel-
ningar i organisationen. Ett sddant urval erbjuder tillfdlle att djupare analysera inte
bara intervjupersonerna sjdlva utan ocksd kontexten de befunnit sig i (Bryman,
2006). Den tidigare erfarenhet jag haft av organisationen underléttade planerings-
processen da jag sjdlv kunde kontakta de personer jag fann ldmpliga utifrdn mina
urvalskriterier. Nagra exakta regler for hur en forskningsintervju ska genomforas
ar svéra att finna 1 vetenskaplig litteratur, ddremot finns flera riktlinjer och re-
kommendationer (Kvale & Brinkmann, 2009). Repstad (2007) menar att en kvali-
tativ intervju ska vara "helhetsorienterad men samtidigt mélinriktad” (s. 87).

Da jag genomforde intervjuerna utgick jag frdn en semi-strukturerad intervju-
guide med tematiserade frigor (se bilaga 2), detta for att inte forlora fokus pé stu-
diens syfte men samtidigt ha mdjlighet att fora samtalet i oférutsedda riktningar,

en flexibilitet som betonas som viktig i kvalitativa studier (Trost, 2010).
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Intervjuguiden bestod av ungefar 35 fradgor med mojlighet att stélla foljdfra-
gor. Utifrdn kontinuerlig analys av genomforda intervjuer, samt beroende pa vem
som intervjuades, sd formades intervjuguiden delvis om under insamlingsfasen,
for att for varje intervju fordjupa min kunskap om omrédet. Detta betonar Kvale
och Brinkman (2009) som en positiv del av den flexibilitet som metoden erbjuder.
Sammanlagt intervjuades sju anstillda frdn olika avdelningar, varav fyra chefer
och tre medarbetare. Intervjuerna genomfordes under en period pd ungefar tre
veckor och tog i genomsnitt cirka 60 minuter. De utférdes i ett avskilt rum och
spelades in for storre mdjligheter att vid senare tillfille analysera materialet
(Trost, 2010).

Min tidigare erfarenhet av organisationen gjorde att jag hade 6vergripande for-
forstaelse av intervjupersonernas yrkesroll och ansvarsomriden vilket bidrog till
att intervjusituationen kindes bekvdm och att jag tidigt i intervjun kunde stilla
fordjupade fragor till intervjupersonerna. Naturligtvis maste man som forskare
stdlla sig kritisk till sin egen roll d4 man genomfor en studie. Med utgdngspunkt i
att jag under hela forskningsprocessen deltog i skapandet av kunskap gér det inte
att underskatta min roll, mitt forhéllningssdtt och mina virderingar (Kvale &
Brinkmann, 2009). Under genomforandet av undersokningen var jag darfor
mycket kritisk till min egen tolkning eftersom jag var medveten om att mina tidi-
gare erfarenheter av arbete i organisationen kunde paverka min tolkning av resul-

tatet (Kvale & Brinkman, 2009).

3.5 Undersokningens kvalitet

Enligt Kvale (1997) ér kvalitén pa den ursprungliga intervjun avgérande for kvali-
tén pa den foljande analysen, verifieringen och rapporteringen. For att uppna en sa
hog kvalité som mdjligt i studien lade jag darfor mycket tid pa forberedelserna in-
for intervjuerna. For att gora en giltig tolkning maste forskaren kunna se faktorer
som respondenterna inte ser sjilva (Kvale, 1997). En viktig forutséttning for detta
ar att forskaren har djup dmneskunskap inom det studerade omrédet och detta an-
ser jag att jag uppfyllde dels pa grund av min utbildning men ocksa da jag fordju-
pat mig inom omradet fore och under tiden jag genomfort studien (Repstad,

2007).
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3.6 Etiska aspekter

Enligt Trost (2010) krédvs etiska stillningstaganden under hela intervjuundersok-
ningen och forfattaren menar att potentiella etiska frigor bor beaktas redan fran
borjan av undersdkningen. Jag valde att i ett tidigt stadium redogdra for studiens
overgripande syfte for de kontaktpersoner jag hade i organisationen samt att dven
ge intervjupersonerna en kort beskrivning av vilket omrade jag var intresserad att
undersoka. Att som forskare kommunicera sitt syfte var for mig ett sétt att skapa
trovardighet i situationen (Kvale & Brinkmann, 2009).

Vid intervjuerna sdkerstéllde jag att intervjupersonerna var upplysta om att de-
ras medverkan var frivillig och anonym samt att personen ndr som helst kunde
avbryta intervjun (Trost, 2010). Jag sdkerstillde dven att jag kunde ange deras po-
sition i organisationen for att kunna diskutera eventuella skillnader. Allt intervju-
material 1 bade skriftlig och inspelad form har sparats pa min privata dator och sé-
ledes inte varit tillgéngligt for ndgon annan dn mig. En viktig anledning for mig
att upprétthalla anonymitet var att kénsligt material kunde framkomma under in-

tervjuerna (Kvale & Brinkmann, 2009).

3.7 Analysmetod

Analys av kvalitativt material dr ofta iterativ (Bryman, 2002), det vill sdga att den
karaktériseras av ett samspel mellan sjdlva insamlingen och analysen av data.
Detta tillimpade jag dd jag genomforde intervjuerna och parallellt med fortsatta
intervjuer transkriberade och paborjade analysprocessen, ett tillvigagéngssétt som
enligt Daymon och Holloway (2011) och Alvesson (2011) dr att foredra nir man
genomfor kvalitativa studier.

Darefter gjordes omfattande 1dsning av transkriberingarna for att kunna utldsa
intressanta gemensamma teman och kategorier fran informanternas asikter och
upplevelser att studera vidare (Thomsson, 2002, Daymon & Holloway, 2011).
Med utgangspunkt i min tolkning av intervjupersonernas svar resulterade 1dsning-
en i ett antal huvudomraden som analysen sedan strukturerades utifran. Analysen
innehaller bdde meningskoncentrering och citat for att forstérka diskussioner och

resonemang (Kvale, 1997).
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4. Analys

4.1 Inledning

Ett 6vervdgande intryck jag fatt genom studien &r hur forutsittningarna for intern-
kommunikation och ldrande i den undersokta organisationen har fordandrats genom
att organisationen vuxit, utvecklats och blivit mer strukturerad. En utveckling som
bland annat resulterat i att det kollektiva ldrandet i organisationen inte langre in-
volverar samtliga anstéllda, utan istillet framst finns inom de olika avdelningarna
och arbetsgrupperna. Det blev dven tydligt att anstéllda till storsta del lar infor-
mellt genom att sitt dagliga arbete vilket stddjs av fria arbetsvillkor och den in-
formella kommunikationen, samt att ldrande inom organisationen sprids framst
genom olika personer som delar erfarenheter mellan grupper. Detta &r resultat som
jag nu kommer att utveckla i analyskapitlet.

Denna studie som behandlar hur den interna kommunikationen kan stddja pro-
cesser for ldrande 1 en organisation visar att processerna for ldrande finns pé tre
nivaer i1 organisationen: en individuell niva, en kollektiv nivd och en organisato-
risk niva. Resultaten presenteras darfor i tre omrdden som foljer dessa nivaer: in-
dividuellt larande och internkommunikation; fran individuellt till kollektivt 14-
rande och internkommunikation samt fran kollektivt till organisatoriskt ldrande
och internkommunikation.

Fokus i analyskapitlet ligger huvudsakligen pa hur ldrandet genom olika stod-
jande aspekter kan bli organisatoriskt. Analysen behandlar dven de individuella
och kollektiva nivderna av ldrande, eftersom béade studiens resultat och forskning
inom omradet visar pd att processen innehdller dessa tre nivéer, och dé jag vill be-
lysa helhetsbilden av ldrandet i organisationen samt hur den interna kommunikat-
ionen stodjer detta. Analyskapitlet avslutas med en diskussion dér jag visar att jag
besvarat mina forskningsfrdgor och ger forslag pa moéjliga forskningsomréden.

Inledningsvis finner jag det viktigt att ge en kort sammanfattning dver den ut-
veckling som organisationen genomgatt under de senaste aren. Detta eftersom det

under insamlingen av empiriskt material mycket tydligt framkom att anstillda, i
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diskussioner kring internkommunikation och ldrande, kontinuerligt refererade
bakat i tiden och diskuterade sina erfarenheter av dessa omraden i organisationen
idag i jimforelse med for nigra ar sedan. Detta sétt att beskriva sin erfarenhet var
standigt dterkommande och gor att manga av de resultaten jag kommit fram till
bor forstds i relation till hur det varit tidigare.

Organisationen har under de senaste dren genomgétt en tdmligen omfattande
fordndring. Den har vuxit, dels till antalet anstéllda men &ven till storleken pé ar-
betsprocesser. Aven strukturen har forindrats genom att man blivit fler anstillda,
pa fler men mindre avdelningar och sdledes fatt fler chefer p4 mellanniva. Nagot
som i sin tur har inneburit stora forédndringar for den interna kommunikationen,
som blivit mer strukturerad. Det har dven fOrdndrat forutsattningarna for ldrande
inom organisationen, detta ldrande har fatt en delvis ny och ndgot annorlunda be-

tydelse.

4.2 Individuellt larande och internkommunikation

Med utgdngspunkt i att organisationsldarande utgar ifrén att individer i organisat-
ionen lir (Senge, 1993; Mayo & Lank, 1994; Schein, 1999) sé vill jag inleda ana-
lyskapitlet med studiens resultat dd det géller ldrandet pé den individuella nivéan i

organisationen.

4.2.1 Att liira i sitt dagliga arbete

Studien visar att det individuella ldrandet i organisationen framst bestdr av ett in-
formellt larande, dér individer ldr i sitt dagliga arbete. En av intervjupersonerna
sager till exempel” jag har nya projekt hela tiden och utvecklar mitt arbete, sd dir
tycker jag att jag lar mig mycket nytt faktiskt” (intervjuperson 3). Ldrandet hos
individerna uppstir frimst genom att anstéllda provar nya arbetssitt eller testar
nya 16sningar nér de hanterar sina arbetsuppgifter (jfr Ellstrom & Hultman, 2004).

Flertalet intervjupersoner betonar fria arbetsvillkor och eget ansvar i sitt arbete
som viktiga faktorer for att kunna ldra sig nytt genom att prova nya utmaningar
(Kock, 2002). Forskning inom vad som innebédr gynnsamma villkor for ldrande
har visat att en hog grad av handlingsfrihet 1 arbetsuppgifterna har stor betydelse
for larande (Ellstrom & Hultman, 2004).
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Dock visar studien att detta skiljer sig beroende pa vilket verksamhetsomrade
man har i1 organisationen, dd en del omrdden préglas av storre handlingsfrihet dn
andra. Det framgar emellertid att anstéllda overlag arbetar efter tydliga, uppsatta
mél, men planerar och genomfor sina uppgifter med personligt ansvar, vilket
skapar mojligheter for det individuella larandet.

Argyris och Schon (1996) menar att den vanligaste formen av ldrande kan be-
skrivas som adaptiv och bendmns av dem som ’single-loop ldrande”. I denna form
av ldrande menar de att vi justerar vara handlingar nér resultatet av handlingen
inte stimmer dverens med vad man ville dstadkomma. Dessa dndringar menar de
att vi gor utan att ifrdgasitta vara grundldggande idéer om varfor vi handlar som
vi gor. Dock menar de att vi ibland maste reflektera pa en djupare nivé och ifraga-
sitta de grundldggande antaganden vi har for hur vi handlar. Enligt forfattarna kan
vi d& nd ett vad de kallar ”double-loop-ldrande” dér vi genom reflektion dndrar
véra grundliggande forestéllningar, vilket initierar nya men utvecklade handling-
ar.

I den undersokta organisationen forefaller det individuella ldrandet praglas av
ett ’single-loop-larande™ dir individer utvecklar sitt arbete utifran resultat de fatt
av genomford insats. Nagot som kan bero pa att de som arbetar i organisationen &r
mycket resultatfokuserade, vilket betonas av bade chefer och medarbetare under
intervjuer: “alla hér dr sd extremt mana om att jobba effektivt” och “oerhort resul-
tatfokuserade” &r tva exempel péd beskrivningar. Detta resultatfokus forefaller bi-
dra till att arbetet 1 organisationen Overlag préiglas av ett hogt tempo, vilket be-

gransar tiden for reflektion och séledes mdjligheten till double-loop-ldrande.

4.2.2 Liirande och informell kommunikation

Studien visar att det informella ldrandet i det dagliga arbetet i organisationen
stodjs av informell kommunikation med andra anstdllda i organisationen (Kock,
2010). Detta sker till stor del vid problemldsning och den vanligaste formen fore-
faller vara vid enskilda samtal mellan individer.

Intervjupersoner uttrycker hur de vid behov tar hjélp av andra i organisationen
och hur detta blir ett tillfdlle att ta del av andras kunskap, till exempel sdger en av
intervjupersonerna: “vissa kommer gérna fram och diskuterar och pratar, vilket

jag vilkomnar och tycker dr bra for annars kan man inte lira sig nadgonting och
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komma framét” (intervjuperson 7). Kommunikationsklimatet i organisationen &r
alltsa Oppet ur den aspekten att anstillda visar vilja och kénner sig fria att ta kon-
takt med andra for att fa information, vilket géller bade mellan medarbetare och
mellan medarbetare och chefer (Cornelissen, 2011).

Manga intervjupersoner betonar hur olika informella mdten med andra an-
stdllda fungerar som tillfillen d4 man far mojlighet att ldra av andra. Ett sddant
exempel som lyfts fram av intervjupersoner, dr lunchraster dd ménga i personalen
samlas och dter tillsammans och fir mojlighet att samtala, friga om andras arbete,
f4 forslag till sina egna projekt och sa vidare. Gillande dessa informella méten sa
visade dven resultaten frdn enkdtundersdkningen att de védrderades hogt av bade
chefer och medarbetare som gav ett gemensamt snittvirde pa 4,3 av 6 mojliga (se
bilaga 1). Den informella kommunikationen forefaller frimja de sociala relation-
erna i organisationen och vikten av informell kommunikation for individuellt 1&-

rande bor dirfor inte underskattas (jfr Jacobsen & Thorsvik, 2008).

4.2.3 Formell internutbildning vid introduktion i organisationen

Anstillda i den undersdkta organisationen lar dven genom formella ldrandetill-
féllen, det vill sdga genom planerade eller organiserade aktiviteter for ldrande
(Kock, 2010). Ett tillfdlle som betonas som viktigt av flera intervjupersoner dr da
anstéllda paborjar sin tjénst och introduceras till organisationen. Vid introduktion-
en far bade chefer och medarbetare gé ett planerat program, en form av internut-
bildning, som innefattar méten med olika personer i organisationen som beréttar
om sin verksamhet for att ge en bild av de olika avdelningarnas verksamhetsom-
rdden.

Det blir tydligt att denna form av internutbildning fokuserar pa lirande genom
samtal med andra. En av intervjupersonerna beskriver det som: ”De beréttade vad
de gjorde, sa jag forstod ganska snabbt ungefir vad folk jobbar med och vad den
fanns for olika avdelningar” (intervjuperson 5). Detta kan man forstd som en form
av formell kommunikation som stddjer det individuella ldrandet om organisation-
ens olika verksamhetsomraden (jfr Jacobsen & Thorsvik, 2008).

Detta introduktionsprogram é&r infort under de senaste dren och séledes har inte
samtliga anstéllda fitt den formen av introduktion. De som tagit del av program-

met &r positiva till denna form av ldrande da de beskriver det med uttryck som till
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exempel “foredomligt”. De som inte tagit del av detta program reflekterar ver sin
introduktion som mer problematiskt.

En av intervjupersonerna beskriver det som “Alltsd, jag hade ingen introdukt-
ion alls skulle jag vilja séga utan det var bara att forsoka pa natt sitt sétta sig in i
allt sjdlv, det var jattesvart” (intervjuperson 2). Jacobsen och Thorsvik (2008)
konstaterar att det &r genom informell kommunikation som nya anstillda sociali-
seras in i organisationen. Denna kommunikation menar de &r central for att ldra
sig organisationens kultur och vad som kinnetecknar organisationen, vilket dven

min studie visar.

4.2.4 Att lira sig en ny uppgift

En annan form av formellt ldrande, som intervjupersoner betonar som en viktig
del av det interna ldrandet 1 organisationen, dr dé anstdllda fir l4ra sig ndgon an-
nans uppgifter for att fungera som “back-up”. Detta forklaras av en utav cheferna

pa foljande sitt:

Det innebér att man har en person som ska kunna hoppa in och d& méaste den personen
vara insatt och vara inldrd. Det &r ju manga hos oss som har gjort en inre resa, bytt tjénst,
bytt funktion, bytt uppdrag, det innebér att vi gérna vill se att folk ska kunna flytta pa sig

genom att lara sig nagot nytt (intervjuperson 4).

Denna form av larande verkar till stor del utgdras av att anstéllda 14r genom att en
annan anstélld gér en overlamning, dir den personen som ska lira sig de nya upp-
gifterna fir sitta med” vid sidan om. Detta utgor séledes ett tillfdlle dd ledningen
etablerat en atgérd for samarbete mellan anstéllda, en formell kommunikation, for
att stodja ett formellt ldrande 1 organisationen (Jacobsen & Thorsvik, 2008). Re-
sultatet frdn studien visar dock att en begrinsning for denna form av ldrande dr
organisationens storlek. Att man fortfarande &r en organisation av mindre storlek
gor att mojligheten for rorlighet bland anstéllda begrinsas och dven séledes moj-

ligheten att ldra nytt genom att byta omréden eller uppgift.
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4.2.5 Att liira av experter

En ytterligare form av formellt lirande 1 organisationen sker genom att individer i
organisationen fér lira av anstéllda med spetskompetens. Detta innebér att man fér
utveckla kunskaper relevanta for den egna tjdnsten genom att ldra av andra an-
stdllda som har en speciell kompetens.

Denna form av ldrande sker dven med stdd av externa konsulter som tar in pa
olika uppdrag och sdledes bidrar med ny kunskap. “Vi har ju vissa specialistkom-
petenser hos oss som gérna andra sdklart ska samarbeta med” (intervjuperson 1).
Att lara av andra inom organisationen med spetskompetens betonas som ett viktigt
sdtt att ta till vara pd kompetensen inom organisationen, “att man drar nytta av det
man har i huset”, som intervjuperson 1 forklarar det.

Som nédmnt inledningsvis visar resultatet att individer i organisationen framst
lar genom ett informellt larande i1 det dagliga arbetet. Detta resultat kan man forsta
som en mojlighet men dven som en begriansning for larande. En hogre grad av
formellt lirande skulle innebéra att ledningen 1 organisationen till storre del plane-
rade, strukturerade och ansvarade for larandet, och dess begransningar, inom or-
ganisationen. D4 larandet till stor del sker informellt i organisationen innebér detta
att ansvaret for ldrandet ligger hos de enskilda individerna i organisationen. Detta
gor att begriansningar, sa som tidsbrist och prioritering, blir individens eget ansvar

att forhalla sig till.

4.3 Fran individuellt till kollektivt larande och internkom-

munikation

Kim (2004) beskriver hur organisationsldrande i en organisations tidiga stadium
ofta &r synonymt med individuellt ldrande. Detta beror pa organisationens ofta
minimala struktur och 1aga antal anstéllda. Nar organisationen vaxer menar forfat-
taren att det utvecklas en distinktion mellan individuellt ldrande och organisa-
tionsldrande och ett behov av system for att fdnga larandet hos individerna vixer
fram.

Denna teori stimmer inte in pa den utveckling som jag identifierat genom min
studie. De empiriska underlag jag samlat in visar att den aktuella organisationen i

ett tidigt skede, d& man var farre anstéllda, praglades av en hog grad av kollektivt
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larande som omfattade alla anstdllda. Genom att organisationen har vuxit och bli-
vit storre har den blivit tydligare strukturerad och ldrandet mer knutet till mindre
grupper i organisationen. Denna fordndring av ldrandet i organisationen kommer

jag att utveckla har i denna del av analyskapitlet.

4.3.1 Ildentifikation med den egna avdelningen

Studien visar att en stor del av det kollektiva ldrandet i organisationen sker inom
de olika avdelningarna, d& det som enskilda personer ldr sig sprids till medarbe-
tare inom den egna enheten (Jacobsen & Thorsvik, 2008). En forklaring till detta
ar att anstillda forefaller kdnna stor samhorighet och identifiera sig i hog grad
med den egna avdelningen och séledes visar en vilja att dela med sprida sin kun-
skap till de andra anstillda.

Burgess (2005) har genom sin forskning visat att da anstdllda identifierar sig
starkt med sin ndrmaste avdelning, s& delar de hellre med sig av sin kunskap inom
den, medan bendgenheten att sprida kunskap till resten av organisationen minskar.
Denna studie visar att det verkar som att ldrandet till stor del pagér inom de olika
avdelningarna och det finns en brist i hur kunskapen sprids till resten av organisat-
ionen, en aspekt jag kommer diskutera vidare i nésta omréde av detta kapitel.

Resultatet fran min studie stodjer Burgess (2005) resultat och en forklaring till
denna grad av identifikation forefaller vara att kommunikationen och ldrandet
mellan anstillda fungerar vil inom de egna avdelningarna. Kommunikationen
handlar till exempel om dd man varje vecka gér “laget runt” och berittar for
varandra om sitt arbete under avdelningsméten: “att vi kor pa avdelningsmotena
varje vecka vad gor jag just nu och vad dr pd ging och sadir, sé jag tror for var del
sa tror jag att folk dr ganska insatta” (intervjuperson 1). Detta utgér ddrmed en
fungerande formell kommunikation som stddjer ldrandet inom avdelningen (jfr

Jacobsen & Thorsvik, 2008).

4.3.2 Avdelningsmoten — ett tillfiille att lira

Att avdelningsmotena dr en uppskattad motesform betonas av flertalet intervju-
personer. Nagot som dven var tydligt 1 resultatet frdn enkdtundersokningen, da
chefer och medarbetare gemensamt virderade avdelningsmétena till ett gemen-

samt snittvdrde pa 5,6 av 6 mdjliga i en graderingsfraga (se bilaga 1). Avdel-
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ningsmotena dr sdledes en viktig formell mdtesform som stodjer mdjligheten att
individuellt larande integreras och blir till kollektivt ldrande (Crossan et al., 1999).

Enligt Welch och Jackson (2007) dr mélet med den interna kommunikationen
bland annat att framja en positiv kénsla av identifikation, vilket i detta fall verkar
vara resultatet av den goda kommunikation, som finns inom avdelningarna. Denna
fungerande kommunikation verkar ocksé bidra till att medarbetare kénner sig del-
aktiga i avdelningens arbete (Erikson, 2008). P4 fragan om hur mycket insyn man
hade i1 andras arbete inom avdelningarna svarar till exempel en intervjuperson "Ja,
men det har jag ju, (bra insyn) och jag behdver absolut inte mer” (intervjuperson
3).

Resultatet fran intervjuerna visar att anstillda under avdelningsmoétena beréttar
for varandra om sitt eget arbete men har dven mgjlighet omvandla den informat-
ionen till egen kunskap genom att direkt kunna ifragasétta i relation till det man
redan visste (Boateng, 2011). Genom att man far information och diskuterar till-
sammans under motena forefaller individer kunna utveckla en gemensam fOrsta-
else for avdelningens arbete och pé detta vis kan man forstd det som att de inte-
grerar individuellt ldrande och séledes mojliggdrs ett kollektivt larande (Crossan
et al., 1999). I detta exempel kan man tydligt se hur den formella kommunikation-
en kan stodja det kollektiva ldrandet i organisationen.

Studien visar att ldrandet inom avdelningarna &ven stddjs av den informella
kommunikationen dd man avdelningsvis sitter tillsammans och har mojlighet att
smaprata, fraga varandra om rad och pd s sitt dra nytta av varandras kunskap.
Den informella kommunikationen utgor pé s vis ett stod for larandet inom avdel-

ningen, da den gor att de andra personernas kunskap blir l4ttillganglig.

4.3.3 Den egna avdelningen som en praktikgemenskap

Studien visar att den egna avdelningen utgdr en viktig social enhet for ldrande
(Abrahamsson & Andersen, 2005). Den identifikation och gemenskap som finns
inom de egna avdelningarna gor att dessa kan sdgas vara en praktikgemenskap
(Wenger, 2000; Heide, 2002). Wenger (2000) menar att praktikgemenskaper kol-
lektivt definierar kompetens genom att kombinera tre element. Det forsta elemen-

tet utgors av att medlemmarna forenas genom deras gemensamt utvecklade forsta-
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else om vad deras gemenskap handlar om. Att vara kompetent &r att forstd denna
gemenskap tillrdcklig vél for att kunna bidra till den.

Det andra elementet menar forfattaren innebdr att medlemmarna bygger sin
gemenskap genom Omsesidigt engagemang. De interagerar med varandra och eta-
blerar normer och relationer av dmsesidighet. Att vara kompetent dr att kunna en-
gagera sig 1 gemenskapen och att f fortroende som medlem i dessa interaktioner
och slutligen innefattar det tredje elementet att man inom dessa gemenskaper pro-
ducerar en delad repertoar av kollektiva tillgdngar, sprak, historier, rutiner och att
vara kompetent dr dé att ha tillgdng till denna repertoar och att kunna anvinda den
pa ett passande satt (Wenger, 2000).

Studien visar att anstéllda, forutom en stark identifikation till den egna avdel-
ningen visar ett engagemang for verksamheten inom avdelningen och kollektiva
rutiner med sina nirmaste medarbetare, till exempel pratar intervjupersoner om
“arbetssdttet som vi har i var grupp” (intervjuperson 5). Tillsammans med en hog
grad av identifikation kan man saledes forstd denna sociala enhet som en form av
gemenskap som sammanhélls av dessa element och engagemanget for den gemen-
samma praktiken, det vill sdga avdelningens uppdrag. Studien visar alltsa en rela-
tion mellan identifikation, internkommunikation och viljan att dela kunskap.

Ett tydligt resultat &r att det kollektiva ldrande som fanns tidigare i organisat-
ionen, nu har flyttats in till den egna avdelningen. Den insyn, det gemensamma
engagemanget och den stodjande kommunikation som var mojlig da alla anstillda
till storre del arbetade tillsammans, finns nu inom den egna avdelningen och mel-
lan de ndrmaste medarbetarna. Detta resultat kan forstds som att storleken pa den
sociala enheten for kollektivt lirande dr en avgdrande faktor. Ndr organisationen
véxer och specialiseras, forsvaras mojligheten att det kollektiva larandet innefattar
samtliga anstéllda och detta lirande flyttas da in i mindre sociala enheter, organi-

sationens olika avdelningar.

4.3.4 Att lira tillsammans i arbetsgrupper

Studien visar att dven olika arbetsgrupper i organisationen utgor centrala sociala
enheter for ett kollektivt ldrande. I den aktuella organisationen arbetar man myck-
et tillsammans 1 olika arbetsgrupper, en del projektbaserade och en del perma-

nenta. Flertalet av intervjupersonerna redogér mycket positivt for att arbeta till-
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sammans for att kunna dra nytta av varandras erfarenheter och ldra av varandra,
en av intervjupersonerna séger till exempel: ”Det blir ju béttre resultat om nir
flera olika kompetenser bidrar, sa ar det alltid tycker jag” (intervjuperson 3).

Arbetet i olika grupper kan jimforas med en form av teamarbete som beskrivs
av Granberg (2004), dir grunden for gruppen dr de uppgifter som ska utforas. For-
fattaren hdvdar att det inom dessa former av grupper kan uppsté ett kollektivt la-
rande under fOrutsittningarna att gruppen identifierat och skapat en gemensam
forstaelse for uppgiften, gjort den kollektiva kompetensen tillgdnglig for varandra
och utvecklat strategier for hur uppgifter ska losas.

Flertalet intervjupersoner betonar hur viktigt det dr att man samarbetar for att
nd ett bra resultat. Uttryck som hur viktigt det &r att bolla med varandra” och “’fa
input frdn andra” tyder pd hur man tillsammans i grupp bestimmer strategier for
att 10sa uppgifter. Arbetet i team 1 organisationen stddjs av den formella kommu-
nikationen som, under arbetet, anviands for att koordinera samarbetet mellan tea-

mets medlemmar (jfr Jacobsen & Thorsvik, 2008).

4.3.5 Liirandet i team- ett mikrokosmos for organisationslirande

Liarandet som sker i arbetsgrupperna ér centralt i den undersdkta organisationen.
Flera intervjupersoner tar upp hur man inom arbetsgrupper diskuterar kring ut-
vecklingsmdjligheter av grundldggande system i organisationen, insikter man fatt
genom erfarenhet av en genomford insats. Till exempel ndmner en av intervjuper-
sonerna hur man diskuterat kring behovet av tydligare beslutsprocesser och en an-
nan intervjuperson behov av utveckling for dokumentationssystemet i organisat-
ionen.

Detta visar att team, genom att arbeta tillsammans, kan lira tillsammans och
larandet kan péverka organisationen som helhet under forutsittning att erfarenhet-
erna sprids (Zollo & Winter, 2002). Denna typ av insikt kan jimforas med vad
Argyris och Schon (1996) bendmner som double-loop ldrande dér reflektion har
lett till att man diskuterat grundldggande arbetssitt och strategier inom en arbets-
grupp.

Swan, Scarbrough & Newell (2010) har med utgéngspunkt ur bland annat
Zollo och Winters (2002) uppdelning av nivéer for mekanismer for organisationer

att lara frén tidigare erfarenheter, undersokt nér larande uppstar inom projekt i or-
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ganisationer och nir organisationer lir eller inte 14r fran sina projekt. De gor en
distinktion mellan projektldrande och teamldrande och menar att projekt ar mer
tidsbundna och tillfdlliga &n vad team dr, en atskillnad som jag inte gjort i denna
studie d4 det inte dr relevant for studiens syfte.

Deras forskning visade att organisationer, om alls, lar genom ackumulationen
av erfarenhet bland grupper och individer och att denna ackumulation av erfaren-
het dr mest uttalad i organisationskontexter som &r projektfokuserade med vilut-
vecklad projektledning. I kontrast fann de att i organisationer dér projekt &r mer
varierade och sporadiska, fanns en storre svarighet att dra nytta av de heterogena
formerna av ldrande inom projekt. Deras forskning visar att kunskapsackumule-
ring utgdr det viktigaste séttet som larande sprids mellan projekt och inom organi-
sationen som helhet.

Swan et al. (2010) menar att det som Zollo och Winter (2002) bendmner
“knowledge articulation”, som uppstér nir team gor en anstringning att forbéttra
sin forstéelse av sammanhanget mellan handling och resultat, och “knowledge co-
dification”, da kunskap blir tillgdnglig och anvindbar for andra i framtiden, fore-
faller vara ineffektiv pa grund av den tidsbrist och tillfélliga form som préglar ar-
bete i projekt. Istdllet menar de att ldrande inom projekt &r till hog grad beroende
av individer med mycket kunskap “knowledgable individuals” som tar med sig ti-
digare erfarenhet in i nya projekt.

Det larande som uppstér inom team i den undersokta organisationen forefaller
framst ske genom att projekt eller insatser genomfors och man drar lirdom av er-
farenheter, vilket Zollo och Winter (2002) bendmner som ackumulation av erfa-
renhet. Mina resultat visar dock att en 6kad niva av utvdrderingar av insatser ge-
nomfors, vilket kan forstds som den anstrdngning som Zollo och Winter (2002)
belyser for att man ska se ldrandet som en “knowledge articulation” Nagot som
jag kommer att belysa vidare i nésta del av analysen.

Senge (1993) menar att om team lir sa blir de ett mikrokosmos for lirande
inom organisationen och insikter man vunnit blir till handlingar. Firdigheter som
utvecklas kan spridas till andra individer och till andra team, dock finns ingen ga-
ranti att de sprids, men teamets prestationer kan sétta tonen och etablera en stan-
dard for att ldra tillsammans for hela organisationen. En viktig slutsats blir séledes
att det kollektiva lirandet som finns inom organisationens mindre sociala enheter

inte bor underskattas.
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4.4 Fran kollektivt till organisatoriskt larande och intern-

kommunikation

Med utgéngspunkt ur att organisationsldrande uppstar dé formella regler och pro-
cedurer institutionaliseras och kunskap blir tillgénglig for andra i organisationen
(Crossan et al., 1999; Zollo & Winter, 2002) sé vill jag i denna del av analysen
belysa en rad aspekter som studien visar fungerar som stod for att larande inom

olika grupper kan spridas till organisationen som helhet.

4.4.1 Att dela erfarenhet for att stodja ett organisationslirande

Resultatet frén studien visar att bade aspekter som behandlas inom ett tekniskt
perspektiv pa organisationsldrande och de som behandlas inom ett socialt perspek-
tiv pd organisationsldrande fungerar som stod for lirande pa organisationsniva i
den aktuella organisationen (Easterby-Smith & Araujo, 1999). Studien visar att
den interna kommunikationen spelar en avgdrande roll, men dven att andra fak-
torer dr viktiga. Jag kommer i denna del av kapitlet redogora for dessa olika

aspekter i foljande ordning:

* Att anstéllda tar sitt kommunikationsansvar

* Att det finns individer som tycker om att “ndtverka” och sprida kunskap

* Att anstdllda mots genom formella méten med fokus pé att dela kunskap

* Att kanalen mellan medarbetare och ledning anvénds for konstruktiva forslag
e Att det finns ett strukturerat informationsfldde i organisationen

* Att erfarenheter utvirderas och dokumenteras.

I den aktuella organisationen finns det en bristféllig kunskap om hur mycket man
vet vad andra grupper gor, vilket tyder pa en viss brist i hur kunskap sprids mellan
sociala enheter for larande, sdsom olika avdelningar och arbetsgrupper. Ett resul-
tat som belyses i1 foljande tva citat: N4 men det &r vél lite slutet liksom, jag har ju
véldigt lite information om vad de olika projektgrupperna héller pd med...” (in-
tervjuperson 6) och “Ja, sen finns det ju lite tvirgruppsmdten som jag har forstatt,
men jag sitter ju inte med i ndgot si, ja sen kanske det finns andra sadana konstel-

lationer, det vet jag inte riktigt...” (intervjuperson 3).
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En av intervjupersonerna pépekar att det finns en brist i att dela erfarenhet i
organisationen och hévdar att: ”Vi dr nog ganska daliga pa att dela med oss av er-
farenhet inom organisationen, ndr det giller yrket sé... man liksom ténker inte pa
det i vardagen, att dela med sig av erfarenheter” (intervjuperson 1). Bristen i att
dela erfarenhet forklaras till viss del av att organisationens olika avdelningar har
utvecklat mer specialiserade funktioner och det resulterar i att anstdllda har svart
att se vitsen med att sprida kunskap.

Den utveckling som skett har gjort att avdelningarna i organisationen dr mer
specialiserade i sin verksamhet och att bdde vad de arbetar med och hur de arbetar
pa skiljer sig till stor del mellan dem. Pa detta sétt forefaller kontexten och sam-
manhang i organisationen utgdr en omsténdighet for huruvida individer sprider sin
erfarenhet (jfr Swan et al., 2010).

I relation till ovanstidende finner jag det relevant att utveckla en diskussion
kring hur ”ansvaret” for kommunikationen ser ut i organisationen. Detta inleds
med en diskussion kring anstdlldas vilja att ha insyn i andra avdelningars arbete,

dé denna aspekt ar tydligt framtradande i studien.

4.4.2 ”Nice to know eller need to know”

Studien visar att anstéllda har en mycket stor vilja att ha insyn 1 andra avdelning-
ars arbete. Resultatet var tydligt d4ven i enkdtundersokningen da en graderings-
fraga visade att chefer och medarbetare gemensamt véarderade information om vad
andra avdelningar i organisationen arbetar med till 5,1 av 6 mgjliga (se bilaga).

Intervjustudien visar att denna vilja till béttre insyn i andras arbete framst ver-
kar drivas av att anstdllda tidigare, d4 organisation var mindre, varit vana att ha
insyn och vetat mer vad andra gor. Detta skapar en nyfikenhet vilket dr ett vanligt
motiv for att ldra (Bruner, 1990). ’Man har en tendens att 14gga sig i allt av ren
nyfikenhet, inte av misstro” séger till exempel intervjuperson 4.

Anstillda visar en medvetenhet om att man gérna vill ha mer insyn just for att
det finns en vana att ha det, vilket belyses av foljande citat: ”Jag tror att det kan
vara en liten rest frdn nér vi var en organisation dir vi jobbade mer tillsammans,
dér vi satt i rundor och horde vad alla holl pa med och s&” (intervjuperson 3).

Utvecklingen i organisationen har resulterat i begransningar for mojligheten

av insyn i andras arbete. Studien visar att detta har lett till att det uppkommit ett
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behov av att forma en grians mellan, som en av intervjupersonerna uttrycker det
’nice to know eller need to know” (intervjuperson 1), dér frdgan blir om kunskap-
en &r relevant for att den underléttar i arbetet eller om anstéllda bara vill veta for
att de har varit vana vid att ha insyn. Tvé av intervjupersonerna sétter fingret pa
detta: ”Sen dr frdgan, hur mycket tid ska vi ldgga pé att halla oss detaljinforme-
rade... ndgonstans maste man sjélv skapa sig en grins” (intervjuperson 4) och ...
man ska inte ldgga sig 1 allt och veta allt, man behover veta det som &ar nyttigt for
ens tjanst, mer kanske inte dr jattenddvandigt” (intervjuperson 5).

Resultatet visar att anstélldas vilja att ha insyn i andra avdelningars arbete
ocksa har att géra med det hoga engagemang for vad de arbetar for som finns
bland anstdllda i organisationen. Uttryck som att ’folk brinner ju hér” och "hjértat
ar med sa otroligt mycket” visar pd en relation mellan engagemanget for syftet
med arbetet 1 en ideell insamlingsorganisation och en vilja att vara delaktig.

Ett citat som belyser detta dr: “Jag tror att det beror véldigt mycket pé att folk
ar véldigt engagerade i sitt jobb hér och i1 organisationens arbete och dé vill man
vara med i alla delar pa ndgot sitt” (intervjuperson 6).

Resultatet visar att anstéllda upplever en frustration dver att mycket av den
kunskap som tidigare varit kollektiv nu &r bunden till individer och till mindre
grupper, vilket diskuterades i foregdende omrdde i analysen. En av intervjuperso-

nerna forklarar:

Ju mer komplext och mer fragmenterat det blir, desto mindre koll har man pé helheten
och det tror jag manga upplever som véldigt frustrerande for de kénner att utvecklingen
ar pa vig at det héllet och &r man uppvuxen eller fostrad i den tidigare miljon sé tror jag
att det dr svart att acceptera den fordndringen och svért att forhélla sig till den (intervju-

person 7).

Detta &r ett tydligt och intressant resultat som studien visar. Samtidigt som an-
stdllda visar en vilja att veta mer om andras arbete sa synliggdr studien en brist i
huruvida man sjélv sprider sina egen erfarenheter till andra.

Enligt Burgess (2005) 6kar sannolikheten och viljan att sprida sin kunskap
om anstdllda till hog grad kan identifiera sig med olika grupper i organisationen
eller med hela organisationen, men om individer didremot identifierar sig starkt
med en enda grupp sa minskas spridningen av kunskap i organisationen. Detta ut-

gor séledes en begriansning for att kunskap sprids i organisationen.
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Den utveckling som skett 1 organisationen dér den vuxit och fler avdelningar
formats har gjort att anstéllda till hogre grad identifierar sig med den egna avdel-
ningen och till lagre grad med hela organisationen (jfr Burgess, 2005). Jag forstar
detta som en del av forklaringen till varfor det finns en brist i huruvida erfarenhet-

er sprids i organisationen.

4.4.4 Kommunikationsansvar

I relation till hur kunskapen inom olika grupper sprids i organisationen anser jag
att det dr relevant att se hur “ansvaret” for kommunikationen dr fordelat i organi-
sationen. I den studerade organisationens strategidokument (dokumentet &r inte
bifogat som bilaga, d& detta utgoér internt arbetsmaterial) for den interna kommu-
nikationen star det: ”Alla dr skyldiga att informera vriga om sin verksamhet.
Varje enskild medarbetare har dessutom ett ansvar att sjilv aktivt soka informat-
ion saval internt som externt”.

Denna strategi visar pa en tydlig fordelning av kommunikationsansvar till alla
anstéllda i organisationen, vilket innefattar bade att soka information men ocksa
informera andra om sin verksamhet. Denna ansvarsfordelning styrks av chefer i
intervjuerna. Man kan dé stélla sig fragande till hur anstdllda ser pé sitt kommuni-
kationsansvar. Studien visar att det finns en brist pA medvetenhet om att man é&r
individuellt skyldig att informera andra om sin verksambhet.

En intervjuperson berdttar till exempel om hur andra verkar sakna viss kun-
skap och forstielse for varfor dennes avdelning arbetar som den gor och menar
att: "For mig kan det vara jétteenkelt att forklara men vi kanske dr déliga pa att
kommunicera ut det for att skapa forstaelse for varfor vi jobbar pa ett visst sétt, da
maste man ju vara kommunikativ och pedagog ocksa... ” (intervjuperson 5). Tids-
brist lyfts fram som en del av forklaringen till varfor man inte delar erfarenheter
med andra, en av intervjupersonerna séger till exempel: ”Jag hinner inte heller och
hélla 1dnga dragningar for hela personalen om vad jag haller pa med for det ar sa
mycket att gora...” (intervjuperson 3).

Det verkar i organisationen finnas en bristande medvetenhet kring det egna
kommunikationsansvaret och hur man sjélv, enligt strategin, bor kommunicera om
sin verksamhet. Det forefaller ockséd vara s att anstéllda inte prioriterar detta dd

de inte ser syftet med det, vilket skulle kunna forklaras av att man inte lédngre

35



identifierar sig med hela organisationen pd samma vis som man gjorde tidigare.
De anstéllda verkar till viss del sakna en dvergripande kunskap och verkar sdledes

inte se syftet med att dela med sig av sin kunskap.

4.4.5 ”Erfarenhetsspridare” i organisationen

Resultatet fran studien visar att forutsdttningar for att nd ett organisationsldrande
till stor del &r beroende av enskilda individer, som jag véljer att kalla ”erfarenhets-
spridare”. Genom intervjustudien blev det tydligt att en del personer trivs med att
“ndtverka” i organisationen. Personerna forefaller arbeta med uppgifter som till
stor del berdr olika avdelningars arbete och har séledes kontakt med olika an-
stdllda och olika grupper i organisationen och vet saledes dérfor “nigot om allt”.

Studien visar att dessa “erfarenhetsspridare” &r mycket viktiga for att erfaren-
heter ska spridas organisationen. En utav dem beskriver sin egen roll som: ”Ja
alltsa jag ar ju lite hir och var...” och en annan ... jag har ju formanen att jobba
thop med olika avdelningar...” citat som sétter fingret pd den rorlighet som jag
menar vara central for att en individ fungerar som “erfarenhetsspridare” inom or-
ganisationen.

Denna typ av “erfarenhetsspridare” i organisationen skulle kunna jamforas vad
Wenger (2000) bendmner som “brokers” (miklare), mellan olika praktikgemen-
skaper. Med méklare menar han personer som kan introducera delar av en praktik
till en annan. Han argumenterar for att trots att alla individer i1 en organisation ut-
for en del ”miklande”, sé finns det de som &lskar att skapa kontakter och engagera
sig 1 att "nétverka”.

Enligt Wenger (2000) finns detta “médklande” 1 olika former: de som tar hand
om en specifik grins under en tid, de som gér frin plats till plats och skapar kon-
takter och sprider kunskap, de som undersdker nya mdjligheter och tar med det till
gruppen samt de som “méklar” i par. Denna sista form menar han &r vanlig och
sker genom en personlig relation mellan tva personer i olika gemenskaper och att
denna relation da fungerar som sjélva verktyget for "méklandet”.

Jag forstar denna typ av personer som det som Swan et al. (2010) bendmner
som “knowledgeable individuals” som innefattar de personer som flyttar sig runt i
organisationen, i deras studie mellan olika projekt, och séledes bidrar med sin er-

farenhet. Resultatet frén studien i den aktuella organisationen visar att dessa per-
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soner som “nétverkade” i organisationen dr mycket viktiga for hur larande inom
olika grupper sprids inom organisationen. Detta verkade frimst ske genom den in-

formella kommunikationen i det dagliga arbetet (jfr Jacobsen & Thorsvik, 2008).

4.4.6 Att motas for att dela kunskap

Ytterligare en viktig aspekt som studien visar stodjer att kunskap sprids i organi-
sationen, utgdrs av moten med fokus pa att dela kunskap. I den undersokta organi-
sationen utgdrs ett sddant tillfdlle av ett gemensamt frukostmdte for samtliga an-
stdllda. I organisationens strategidokument for den interna kommunikationen star
bland annat att syftet med denna form av méte ér att ”6ka kunskapen och motiva-
tionen 1 arbetet” och tillfdllena utnyttjas for att dela upplevelser och erfarenheter
mellan avdelningarna.

Denna form av formellt méte tycks bland anstéllda vara en uppskattad och
viarderad form for att ta del av andras erfarenheter, ” Ett bra forum déar vi traffas
alla” tycker till exempel intervjuperson 5. Det framkommer ocksa att trots att det
inte dr ett obligatoriskt tillfdlle sa dr det en bra uppslutning bland de anstillda.
Frukostmétet utgor ett tillfdlle d& man inte endast far information om vad andra
gor, utan dven har mojlighet att stédlla frdgor och dra nytta av andras erfarenheter
for den egna verksamheten. Sdledes utgor detta tillfélle ett vardefullt ldrandetill-
félle 1 organisationen.

Frukostmotet ér ett tillfalle dd den informella kommunikationen dr vérdefull
for larandet, d& anstéllda frn alla avdelningar i organisationen samlas och fér
mdjlighet att diskutera och dela erfarenheter. Dock betonas av bade medarbetare
och chefer att detta tillfdlle har potential att utnyttjas &n mer for att dela erfaren-
heter och lardomar man fétt av genomforda insatsen. Det visar sig att tillfdllet idag
till stor del anvénds for att berétta for varandra om till exempel resor man gjort el-
ler liknande, som en av intervjupersonerna forklarar ”det dr olika avdelningar som
informerar om vad som &r pa gang” (intervjuperson 1).

Detta forstar jag som att medarbetare ser mdjligheten i att anvinda frukostmo-
tena som ett tillfdlle for att diskutera och reflektera dver erfarenheter tillsammans.
Négot som jag menar utgdr en mojlighet for det som Argyris och Schon (1996)
bendmner double-loop ldrande, vilket enligt forfattarna bestar av att rekonstruera

vérderingar och grundlidggande saker man tar for givet som dr ’inbyggda” i en or-
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ganisations sdtt att arbeta och som innefattar strategier, varderingar, syn pad om-
givningen eller liknande.

Frukostmétet erbjuder en mgjlighet dér anstillda kan diskutera och reflektera
tillsammans och pa sa sétt nd en forstelse av hur olika strategier skapar vissa ef-
fekter. Vilket dven kan fOrstds som en mojlighet for det som Zollo och Winter
(2002) bendmner “knowledge articulation” som innebédr att man medvetet skapar
en process da individer och grupper fir fundera ut vad som fungerar och inte fun-
gerar i olika genomfGranden av uppgifter. Studien visar alltsa att frukostmotena
erbjuder, och till viss del anvinds, for detta andamal men att det samtidigt finns en
onskan och medvetenhet hos anstdllda att &n mer utnyttja tillféllet for att dela erfa-

renheter och tillsammans forbéttra sina arbetsprocesser.

4.4.7 En vertikal kanal som stod

Teorier om organisationsldrande betonar att ldrande inom olika grupper kan spri-
das till organisationen som helhet (Crossan et al., 1999; Zollo & Winter, 2002).
Detta forstar jag som att det beror hela organisationen, bade horisontellt mellan
olika avdelningar och grupper men dven vertikalt mellan medarbetare och ledning
1 en organisation. Jag finner det darfor relevant att belysa dven hur detta fungerar
vertikalt i den aktuella organisationen.

Studien visar att den utveckling som skett i organisationen d& organisationen
vuxit har pdverkat hur kommunikationen av medarbetares synpunkter och forslag
till ledningen fungerar. I intervjuerna framkommer det att utvecklingen inneburit
att man har gétt ifran att vara en mindre organisation dér, som en av intervjuper-
son uttryckte det, “alla tyckte till om allting” till att ha vuxit och ddr medarbetar-

nas mojlighet att paverka begransas. Avstandet inom organisationen har okat.

Det har vart en vana att ha en kultur dér alla kan allt om alla och har rétten att ha en
asikt pd alla omraden, men sa ar man helt plotsligt méanga fler, men det dnda finns en
kultur dér alla tycker sig ha rétt att tycka till om allting, 4&ven om man kanske inte har

nagon kunskap om det...” (intervjuperson 5).

Cornelissen (2011) diskuterar begreppet “upward communication” som innefattar
information fran medarbetare till chefer i en organisation. Enligt forfattaren dr det

av stor vikt att 1ta anstéllda kommunicera uppat eftersom anstélldas idéer, re-
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flektioner over sin arbetsmiljo eller kritik over planer och idéer som ledningen
kommunicerat ut kan anvindas for att hitta sitt att forbattra en organisations over-
gripande prestationer och 16nsamhet. Den kanal som finns mellan medarbetare
och ledning, &r séledes viktig for att sprida erfarenheter och ldirdomar frén medar-
betare till chefer och pa sé sitt bidra till att skapa forutséttningar for ett larande pa
organisatorisk niva.

Uppfattningar om hur detta ser ut skiljer sig mellan chefer och medarbetare da
chefer till hogre grad anser att klimat &r 6ppet, bendmner det som hogt i tak™ me-
dan medarbetare delvis visar ett missndje mot att ha begrinsade mojligheter att
paverka verksamheten men samtidigt en kluvenhet i att inte vilja tillbaka till ”den
gamla kulturen” diar méngden asikter gjorde arbetsprocesserna ineffektiva. Till

exempel sidger en av medarbetarna:

Da fick alla vara med och tycka och allas &sikt vagde lika tungt ungefar och det blir ju en
véldigt tung process... samtidigt ar det ju sékert s att vissa kénner da att man inte far vara
delaktig i lika mycket som forut, men for min del tycker jag att det &r

skont...(intervjuperson 3).

Att ledare pa hogre niva maste avskdrma sig mot ett fritt aterkopplingsflode” fran
anstillda &ar enligt Jacobsen och Thorsvik (2008) vanligt for att de inte ska
”drunkna” 1 information (s. 308). Studien visar att ledningen prioriterar effektivi-
tet och ser medarbetares begransade mojlighet att paverka som en f6ljd av den or-
ganisatoriska fordndringen, medan medarbetare visar missndje mot att ha begrin-
sade mojligheter att paverka.

I organisationens strategidokument for den interna kommunikationen stér
inget uttryckt om hur anstélldas synpunkter, forslag och kritik ska tas till vara pa.
Det saknas alltsa en planerad kanal {for detta och det forefaller som att resultatet av
detta dr att anstdlldas synpunkter och kritik formedlas pd manga olika vis. ”Det
kanske finns for ménga kanaler for dsikter”, séger till exempel en av intervjuper-
sonerna.

Studien visar att utvecklingen i organisationen gjort att man skapat tydligare
arbetsprocesser och beslutshierarkier for att fortydliga och effektivisera arbetspro-
cesserna. Utvecklingen har resulterat i att anstéllda inte ldngre 4r lika involverade

1 Overgripande beslut som fattas. Medarbetare forefaller dock inte missndjda med
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detta, utan med hur forslag, synpunkter och kritik tas emot av ledningen. Detta
kan man forstd som en form av ”blockerad” kanal mellan ledning och medarbetare
(Cornelissen, 2011), en blockering som begrdnsar mojligheterna for organisato-
riskt larande.

For att mojliggora att erfarenheter sprids och organisationens grundldggande
strategier och vérderingar kan fordndras genom olika gruppers lirande forefaller
det mycket viktigt att kanalen mellan medarbetare och ledning anvinds pa ett
konstruktivt vis for att formedla relevanta forslag, synpunkter och kritik som kan

bidra till ett organisatoriskt ldrande.

4.4.8 Ett strukturerat informationsflode

Studien visar att det formella informationsflddet i organisationen utgdr ett stod for
mdjligheterna att sprida kunskap i organisationen. I intervjuer framkommer det att
flodet har utvecklats och forbéttras 1 organisationen och samtliga intervjupersoner
ser detta som mycket positivt.

Ett exempel pa informationsflode som medarbetare betonar som viktigt och
vélfungerande &r ett informationsbrev som gér ut varje vecka, som innehéller
korta fakta om vad som “dr pa gang” i organisationen foljande vecka. En av inter-
vjupersonerna sdger till exempel ”Den hér veckoinformationen vi far dr extremt
bra for det blandar hogt och lagt, men pa fem minuter sé vet jag ungefédr vad som
hénder varje vecka sé det tycker jag dr suverdnt bra” (intervjuperson 5).

Studien visar att denna form av strukturerat informationsfléde stodjer mojlig-
heten att dela erfarenheter. Dock inte genom att en tydlig information dr samma
sak som att larande sprids eftersom kunskap maste tilldgnas (Liedman, 2001) och
sdttas 1 ett sammanhang av de anstillda sjidlva (Boateng, 2011) men studien visar
att det strukturerade informationsflodet 6kar forutsattningarna for organisationsla-
rande, eftersom en tydlig information gor att insynen 6kar och pé sé satt 6kar maj-
ligheterna bade se tillféllen for att dela med sig av sin egen kunskap och tillféllen

for att ldra av andra:

... om det till exempel &r ett omrade som organisationen jobbar med som jag inte riktigt
har koll pa och jag inte vet vem i huset som har det ansvaret, da sitter jag och letar fram
ett svar, nir jag i sjilva verket hade kunnat forsta att, aha, det hir borde ju den personen

ha koll p4, sé kan jag ga fram till den och fraga (intervjuperson 5).
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Pa detta sdtt gynnar ett fungerande informationsflode larandet i organisationen
genom att den synl/iggér vem som har kunskap som man kan dra nytta av. For att
forbattra informationsflodet mellan avdelningarna framkommer det att den aktu-
ella organisationen just nu &r i en process av att ta fram ett intranét for organisa-
tionen. Det framgar av studien att medarbetare dr mycket positivt instdllda till ett
intranét och att deras forvéantningar dr att det ska dels skapa struktur 1 att hitta in-
formation och dels fungera som ett redskap for att 6ka insynen mellan avdelning-
arna i organisationen.

Det blir tydligt att intrandtets funktion ocksi ar att ett redskap for ledningen att
kommunicera ut de beslut som fattas, detta da de kan anvinda intranitet som en
plattform, en av cheferna sdger: ”Jag tror att det dr ett enkelt sétt for ledningen att
kommunicera ut de beslut som fattas, utan att det finns oro for otydlighet” (inter-
vjuperson 7). Hir framkommer att ledningen, d4 det géller intranétet, har en viss
transmissionssyn pa kommunikation dér fokus &r hur informationen formedlas
frén ledning till medarbetare (Yeomans, 2008). Dock betonar man dven fran led-
ningens héll vikten av att intranétet dven ska fungera som ett forum for 6kad insyn

och kommunikation mellan avdelningarna.

4.4.9 Utviirdering och dokumentation- att ’bidda” in kunskaper i organisation-

ens minne

Studien visar att ett tydligt stod for att larande ska spridas och bli tillgdngligt for
hela organisationen dr att anstéllda utvirderar genomforda insatser och projekt
samt dokumenterar i sitt arbete.

Flertalet intervjupersoner tar upp att utvirdering av insatser och projekt tidi-
gare brustit 1 organisationen: “Det har ju varit lite problem med att projekt inte ut-
vérderas tillrdckligt bra s& man upprepar misstag igen” (intervjuperson 6). Detta
kan man forstd som att lirandet inom olika arbetsgrupper har priglats av ett
’single-loop-lirande” (Argyris & Schon, 1996) och brist pd “knowledge articulat-
ion” dér anstillda diskuterar kring vad som fungerat och inte (Zollo & Winter,
2002).

Dock verkar detta vara ndgot som man arbetar for att forbéttra 1 organisation-

en, genom bland annat forbéttrade strukturer for arbetsprocesser i projektform.
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Utover att utvdrdera insatser och projekt sd belyser intervjupersonerna dven
vikten av att dokumentera i arbetet. Till exempel sdger intervjuperson 2, angdende
dokumentation: “déir &r det jétteviktigt med struktur, s man jobbar mot samma
system”. Genom dokumentation menar man att erfarenheter och kunskap kan an-
vindas dven om personer som arbetat med en viss uppgift inte dr kvar i organisat-
ionen.

Detta forstir jag som en form av “knowledge codification” (Zollo & Winter,
2002) eller institutionalisering av kunskap (Crossan et al., 1999) som gor att kun-
skap blir tillgdnglig for andra utan att vara beroende av “ndtverkande” mellan in-
divider. Méjligheten att bevara erfarenheter genom dokumentation forstar jag som
det som enligt Kim (2004) utgor processen av hur individuellt larande blir ”inbad-
dat” i en organisations minne. Dokumentation betonas som viktigt av intervjuper-
sonerna men en del begrinsningar i hur det fungerar belyses. Bland annat verkar
tidsbrist och prioritering vara aspekter som begrénsar, en av intervjupersonerna
menar att: "Nar man jobbar saddr mycket sa blir det ju det sista man gor, att do-
kumentera” (intervjuperson 6).

En ytterligare begriansning for dokumentationen utgdrs av viss brist pa struktur
for hur man ska dokumentera. Nir intervjupersoner berdttar om hur dokumentat-
ionen gar till 1 dagsldget visar det sig att det utfors, men till viss del saknas struk-
tur for det. Flertalet intervjupersoner efterfragar en tydligare struktur, en av dem

sager:

Jag onskar att det fanns mallar for varje avdelning, det ar faktiskt ndgot jag skulle vilja fanns att
sahdr ska vi dokumentera vara moéten, dels pa avdelningarna men i en mall som &r generell for

alla avdelningar sa vem som helst kan ga in och se vad som hént (intervjuperson 5).

Studien visar alltsd att utvirdering och dokumentation utgdr viktiga stod for att
mdjliggora ett organisationsldrande men att detta befinner i en utvecklingsfas dér
man arbetar for att strukturera och formalisera processer for det i organisationen.
Resultatet blir att spridningen av ldrande i organisationen till hog grad dr beroende
av enskilda individer som “erfarenhetsspridare” i organisationen, (jfr Swan et al.,

2010).
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5. Slutdiskussion

5.1 Internkommunikationens betydelse for larande

Syftet med denna studie har varit att undersdka internkommunikationens bety-
delse for ldrande i en organisation, genom att besvara den dvergripande frdgan om
hur den interna kommunikationen kan stddja processer for lirande. I slutdiskuss-
ion sammanfattar och diskuterar jag, med fokus pd mina forskningsfragor, de mest
centrala resultaten som lyfts fram i min analys. Avslutningsvis ger jag utifrdn min
nyvunna kunskap forslag pa vidare forskning inom omradet.

Genom den forsta forskningsfrdgan d@mnade jag ta reda pad vilka mgjligheter
och begrinsningar det finns for ldrande i organisationen. I min andra forsknings-
fraga ville jag ta reda pa hur den interna kommunikationen kan stodja eller be-
gransa processer for lirande, samt om det fanns ndgra andra faktorer som funge-
rade som stddjande eller begrinsande. Jag har besvarat mina forskningsfrdgor ge-
nom att visa att ldrandet inom organisationen sker pd tre olika nivaer: individuell
niva, kollektiv niva och organisatorisk niva.

Studien visar att det finns bade mdjligheter och begridnsningar for ldrande
inom den undersdkta organisationen och att den interna kommunikationen samt
andra faktorer, s& som organisationsstruktur och brist pa tid for reflektion, stddjer
respektive begrinsar processer for ldrande. Jag kommer nu att lyfta fram och dis-
kutera nigra centrala och viktiga resultat fran studien.

Mot bakgrund av mitt teoretiska resonemang att en forutsittning for organisa-
tionsldrande &r att individer i organisationen ldr (Senge, 1993; Mayo & Lank;
1994; Schein, 1999), inledde jag min analys med lidrandet pa individuell niva.
Studien visar att den mest framtrddande mojligheten for individuellt larande ut-
gors av det informella ldrandet 1 det dagliga arbetet, vilket gynnas av att anstéllda
1 organisationen har fria arbetsvillkor och ett stort personligt ansvar for sitt arbete
(jfr Ellstrom & Hultman, 2004). Detta informella ldrande stddjs av ett Gppet
kommunikationsklimat och av den informella kommunikationen, som frimjar de

sociala relationerna i organisationen.
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Studien visar att det individuella ldrandet i organisationen préiglas av ett
single-loop-lirande (Argyris & Schon, 1996) dér anstillda utvecklar sitt arbete ef-
ter resultatet frdn genomforda insatser, utan att i hog grad ifrdgasdttande grund-
laggande idéer om varfor de arbetar som de gor. En begrinsning av vad Argyris
och Schon (1996) kallar double-loop-ldrande dr en brist pa tid for reflektion, vil-
ket beror pa ett hogt arbetstempo, som foljd av ett stort resultatfokus bland de an-
stdllda i1 organisationen. Att individer lar frimst informellt innebér att en stor del
av ansvaret for det egna larandet ligger hos den enskilda individen. Detta gor att
begrinsningar for ldrande, sa som tidsbrist och prioriteringar, blir individens eget
ansvar att forhalla sig till.

Da det géller det kollektiva ldrandet i organisationen visar resultatet att detta
framst sker inom avdelningar och arbetsgrupper. Studien visar att anstéllda i orga-
nisationen identifierar sig med och kénner stor samhorighet med den egna avdel-
ningen, vilket skapar vilja att dela med sig av sin kunskap inom den enheten (jfr
Burgess, 2005). Larandet inom avdelningar och arbetsgrupper stddjs framst av en
fungerande formell internkommunikation, vilken framjar en integrering av ldrande
(Crossan et al., 1999). Inom avdelningar finns denna formella kommunikation
frimst under avdelningsmoéten, och inom arbetsgrupper da arbetet koordineras
mellan medlemmar i gruppen.

Da det giller larandet pa den organisatoriska nivén har jag, med utgangspunkt
1 att organisationsldrande uppstdr dd det institutionaliseras och blir tillgéngligt for
andra i organisationen (Crossan et al., 1999; Zollo & Winter, 2002), identifierat en
rad viktiga aspekter som stodjer ett organisationsldarande, samt vilken roll den in-
terna kommunikationen har. Stodjande aspekter utgdrs, bland annat, av ett struk-
turerat informationsflode som synliggoér kunskap, planerade méten med fokus pa
att dela erfarenhet och att den vertikala kanalen mellan medarbetare och ledning
anvinds for konstruktiva forslag.

Ett framtrddande och viktigt resultat, da det géller den organisatoriska nivan
av larande, dr att det, trots en stor vilja hos anstillda att ha insyn i andras arbete,
finns en brist 1 hur kunskap sprids mellan olika grupper i organisationen. Detta
forklaras, bland annat, av att organisationen utvecklats och avdelningar blivit mer
specialiserade, vilket gor att anstdllda inte ser vitsen med att sprida kunskap. Det
beror ocksd pa att anstéllda till stor del identifierar sig med den egna avdelningen

och mindre med hela organisationen, vilket gor att drivkraften for att sprida kun-
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skap utanfor avdelningen minskar (Burgess, 2005). Slutligen visar resultatet att
bristen 1 att sprida kunskap beror pa att det finns en bristande medvetenhet bland
anstéllda kring det egna kommunikationsansvaret.

Ett ytterligare centralt resultat d& det géller ldrande pd en organisatorisk nivé
ar hur dokumentation av erfarenheter utgoér en mojlighet att institutionalisera”
kunskap i organisationen (Crossan et al, 1999). Resultatet visar dock samtidigt att
processer for dokumentation befinner sig i en utvecklingsfas och att begransningar
for detta finns i form av tidsbrist hos anstéllda och bristande strukturer i systemet
for dokumentation.

Detta resulterar i att dokumentationen inte utgdr ett tillrdckligt stod for att
stodja organisationsldrande, utan ansvaret for att sprida kunskap i organisationen
till stor del faller péd individer som jag valt att bendmna “erfarenhetsspridare” i or-
ganisationen, vilka utgdrs av anstdllda som trivs med att “ndtverka” och pé si sitt

sprider kunskap mellan olika grupper.

5.2 Mina avslutande reflektioner

Sammanfattningsvis kan jag genom studien se hur den organisatoriska forand-
ringen, vilken innefattat en Okning av antalet anstdllda, en fordndrad struktur,
storre arbetsprocesser och en okad specialisering hos de olika avdelningarna,
kravt en utveckling av mer formaliserade arbetsprocesser, tydligare beslutshierar-
kier och mer strukturerade informationsfléden.

Jag forstar det som att utvecklingen i organisationen, dér det kollektiva ldran-
det som tidigare innefattade samtliga anstdllda flyttat in i mindre sociala enheter,
dven skapat ett behov av utvdrdera och formalisera processerna for hur man spri-
der erfarenheter mellan olika grupper samt hur man ”institutionaliserar” larandet i
organisationen, genom bland annat processer for dokumentation (jfr Crossan et
al., 1999).

Jag forstdr detta resultat som att, for att skapa en kontinuitet for ldrande pa
organisationsniva, behdver ansvaret for lirande samt hanteringen av dess be-
gransningar, forflyttas fran den enskilda individen till ledningen i organisationen.

”Professionaliseringen” av organisationen bor siledes dven involvera lirandet.
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5.3 Forslag pa vidare forskning

Min studie har bidragit till att beskriva och 6ka forstaelsen for internkommunikat-
ionens betydelse for ldrande i organisationer. Genom studien har jag gett en dver-
gripande bild av hur den interna kommunikationen kan stddja processer for la-
rande pé olika nivaer i organisationen. Da studien visar att forutsédttningarna for
organisationsldrande till stor del dr beroende pd hur enskilda personer fungerar
som “erfarenhetsspridare” 1 organisationen skulle ett forslag for framtida forsk-
ning vara att dessa personers roll, motiv och ansvar ytterligare undersoks.

Mot bakgrund av att denna studie dr genomford i en ideell insamlingsorgani-
sation, vill jag dven ge forslaget om att undersdka den interna kommunikationens
betydelse for ldrande i en organisation av annat slag, for att fi ytterligare forsta-
else av organisationskontextens betydelse.

Avslutningsvis, mot bakgrund av att resultatet frdn denna studie visar att orga-
nisationens utveckling har skapat fordndrade forutséttningar for den interna kom-
munikationen och ldrandet 1 organisationen, vill jag avslutningsvis ge forslaget att
ndrmare undersoka relationen mellan organisationsstruktur, internkommunikation

och ldrande.

46



Referenser

Abrahamsson, B. & Andersen, J. A. (2005). Organisation — att beskriva och for-

std organisationer. Malmo: Liber AB.

Alvesson, M. (2004). Kunskapsarbete och kunskapsforetag. Malmo: Liber.

Alvesson, M. (2011). Interpreting interviews. London: Sage Publications Ltd.

Alvesson, M. & Deetz, S. (2007). Kritisk samhdllsvetenskaplig metod. Lund: Stu-

dentlitteratur.

Alvesson, M. & Skoldberg, K. (2008). Tolkning och reflektion: vetenskapsfilosofi
och kvalitativ metod. (2. uppl.). Lund: Studentlitteratur.

Alvesson, M. & Skoldberg, K. (2009). Reflexive methodology- new vistas for

qualitative research. London: Sage Publications Ltd.

Alvesson, M. & Sveningsson, S. (2007). (Red.). Organisationer, ledning och pro-

cesser. Lund: Studentlitteratur.
Allvin, M., Aronsson, G., Hagstrom, T., Johansson, G. & Lundberg, U. (2006).
Grdnslost arbete-socialpsykologiska perspektiv pa det nya arbetslivet. Malmo:

Liber.

Argyris, C. & Schon, D. A. (1996). Organizational Learning Il — Theory, Method,
and Practice. Massachusetts, USA: Addison-Wesley Publishing Company.

47



Boateng, R. (2011). Do organizations learn when employees learn: the link
between individual and organizational learning. Development and Learning in

Organizations, 25 (6), 6-9.

Bruner, J. (1990). Acts of meaning. Cambridge, MA: Harvard University Press.

Bryman, A. (2002) Samhdllsvetenskapliga metoder. (1. uppl.). Malmo: Liber eko-

nomi

Bryman, A. (20006). Samhdllsvetenskapliga metoder. Malmo: Liber ekonomi

Bryman, A. (2011). Samhdllsvetenskapliga metoder. (2. rev. uppl.). Malmo: Liber

ekonomi

Burgess, D. (2005). What Motivates Employees to Transfer Knowledge Outside
Their Work Unit? Journal of Business Communication, 42 (4), 324-348.

Castells, M. (1996). The Rise of the Network Society. Oxford: Blackwell.

Clegg, S., Kornberger, M. & Pitsis, T. (2008). Managing & Organizations — An
introduction to theory & Practice. London: Sage Publications Ltd.

Cornelissen, J. (2011). Corporate communication — A guide to theory and

practice. London: Sage Publications Ltd.

Crossan, M. M., Lane, H. W., & White, R. E. (1999). An Organizational Learning
Framework: From Intitution to Intitution. The Academy of Management Re-

view. 24(3), 522-537.

Daymon, C. & Holloway, I. (2011). Qualitative Research Methods in Public Re-

lations and Marketing Communications. New York: Routledge.

Easterby-Smith, M., & Araujo, L. (1999). Organizational learning: current debates
and opportunities. In Easterby- Smith, M., Burgoynem J., & Araujo, L. (Eds),

48



Organizational Learning and the Learning Organization: Developments in

Theory and Practice, (pp.1-22). London: Sage.

Ellstrom, P.-E. & Hultman, G. (Red.). (2004). Lédrande och fordindring i organi-

sationer- om pedagogik i arbetslivet. Lund: Studentlitteratur.

Ellstrom, E., & Ekholm, B. (2001). Ldrande i omsorgsarbete. En studie av hem-
tidansten som ldrandemiljo. (Research Monographs No 1. CMTO). Linkoping:

LinkGpings universitet.

Eppler, M. J. (2006). The Concept of Knowledge Communication and Its Rele-
vance to Management. Communication, Version 2.(July), 1-12. University of

Lugano.

Erikson, P. (2008). Planerad kommunikation: strategiskt ledningsstdd i foretag
och organisation. (6. uppl.) Malmo: Liber.

Falkheimer, J. & Heide, M. (2007) Strategisk kommunikation — en bok om organi-

sationers relationer. Lund: Studentlitteratur

Granberg, O. (2004). Ldra eller liras — Om kompetens och utbildningsplanering i

arbetslivet. Studentlitteratur: Lund.

Gustavsson, B. (2004). Kunskapande metoder — inom samhdllsvetenskapen. Stu-

dentlitteratur: Lund.
Heide, M. (2002). Intrandt — en ny arena for kommunikation och ldrande. Dok-
torsavhandling. Lunds universitet, Sociologiska institutionen, Avdelning for

medie- och kommunikationsvetenskap.

Heide, M., Johansson, C. & Simonsson, C. (2005). Kommunikation & organisat-
ion. Malmo: Liber AB.

49



Holme, I. & Solvang, B. (1997). Forskningsmetodik — om kvalitativa och kvantita-

tiva metoder. Lund: Studentlitteratur.

Huzzard, T. & Wenglén, R. (2007). Ldrande i organisationer. I M, Alvesson &
Sveningsson, S (Red.), Organisationer, ledning och processer. Lund: Student-

litteratur.

Mleris, K. (2007). Ldrande. Lund: Studentlitteratur.

Jacobsen, D.-I. & Thorsvik, J. (2008). Hur moderna organisationer fungerar.
Lund: Studentlitteratur.

Jarvis, P., Holford, J. & Griffin, C. (1998). The Theory and Practice of Learning.
London: Kogan Page.

Kim, D. H. (2004). The Link between individual and organizational learning. In
K, Starkey., S, Tempest., & A, Mckinlay (Eds.), How organizations learn-
managing the search for knowledge (2nd ed.). (pp. 29-50). London: Thomson.

Knapp, R. (2010). Collective (Team) Learning Process Models: A Conceptual

Review. Human Resource Development Review, 9(3), 285-299.

Kock, H. (2002). Larande i en teamorganiserad produktion. En studie av tre indu-

striforetag. (Studies in Education and Psychology, nr 85). Linkoping: Linkd-
ping

Kock, H. (red.). (2010) Arbetsplatslirande- att leda och organisera kompetensut-
veckling. Lund: Studentlitteratur.

Kvale, S. (1997). Den kvalitativa forskningsintervjun. Lund: Studentlitteratur.

Kvale, S. & Brinkmann, S. (2009). Den kvalitativa forskningsintervjun. (2. uppl.)
Lund: Studentlitteratur.

50



Kolb, D. A. (1984). Experiental Learning: Experience as the Source of Learning
and Development. Englewood Cliffs, NJ: Prentice Hall.

Larsson, L. (2008). Tilldimpad kommunikationsvetenskap. Lund: Studentlitteratur.

Liebowitz, J. (1999). Key ingredients to the success of an organization’s know-

ledge management strategy. Knowledge Process Management, 6(1), 37-40.

Liedman, S.-E. (2001). Ett odndligt dventyr- om mdnniskans kunskaper. Avesta:

Albert Bonniers Forlag.

Mayo, A. & Lank, E. (1994). Ldrande i organisationen: Hur foretag okar sin
konkurrenskraft genom att bli ldrande organisationer. Malmo: Liber-

Hermods.

Nonaka, I. (1996). The knowledge-creating company. In How organizations le-
arn. K, Starkey (Ed.). (pp. 18-31). London: Routledge.

Olsson, 1. (2007). Handlingskompetens eller inldrd hjdlploshet? Ldrandeproces-
ser hos verkstadsindustriarbetare. Doktorsavhandling, Goteborgs universitet,

Institutionen for pedagogik och didaktik.

Pun, K. F., & Nathai-Balkissoon, M. (2011). Integrating knowledge management
into organizational learning: A review of concepts and models. The Learning

Organization. 18(2), 203-223.

Repstad, P. (2007). Ndrhet och distans-kvalitativa metoder i samhdllsvetenskap.
Lund: Studentlitteratur.

Rowley, J. (2006). Where is the wisdom that we have lost in knowledge? Journal
of Documentation, 62(2), 251-270.

Schein, E. H. (1999). Empowerment, coercive persuasion and organizational le-

arning: do they connect? The Learning Organization, 6(4), 163-172.

51



Senge, P. M. (1993). The Fifth Discipline: The Art and Practice of the Learning

Organization, UK: Century Business.

Simonsson, C. (2002) Den kommunikativa utmaningen. En studie av kommunikat-
ionen mellan chef och medarbetare i en modern organisation. Doktorsavhand-
ling, Lunds universitet, Sociologiska institutionen, Avdelning for medie- och

kommunikationsvetenskap.

Strid, J. (1999). Internkommunikation inom organisationer, foretag och myndig-

heter. Lund: Studentlitteratur.

Swan, J., Scarbrough, H., & Newell, S. (2010). Why don’t (or do) organizations
learn from projects? Management Learning, 41(3), 325-344.

Sdljo, R. (2000). Ldrande i praktiken- ett sociokulturellt perspektiv. Stockholm:

Prisma.

Thomsson, H. (2002). Reflexiva intervjuer. Lund: Studentlitteratur.

Tourish, D. (2005). Critical Upward Communication: Ten commandments for im-

proving strategy and decision making. Long range planning, 38(5): 485-504.

Trost, J. (2001). Enkdtboken. (2. uppl.). Lund: Studentlitteratur.

Trost, J. (2010). Enkdtboken. (3. uppl.). Lund: Studentlitteratur.

Trost, J. & Levin, 1. (2010). Att forstd vardagen- med ett symboliskt interaktion-

istiskt perspektiv. (4. uppl.). Lund: Studentlitteratur.

Walsham, G. (2002). What Can Knowledge Management Systems Deliver? Ma-
nagement Communication Quarterly, 16 (2): 267-273.

Weick, K. E. (1995). Sensemaking in Organisations. Thousand Oaks, CA: Sage.

52



Weick, K. E,. & Ashford, S. J. (2001). Learning in organizations. In F.M. Jablin.,
& L.L, Putnam (Eds.), The New Handbook of organizational communication:
Advances in Theory, Research, and Methods. (pp. 704-729). CA: Sage publi-

cations.

Wenger, E. (2000). Communities of Practise and Social Learning Systems. Orga-
nization, 7 (2), 225-246.

Wenglén, R. (2005). Frdn dum till klok- en studie av mellanchefers ldrande. Dok-

torsavhandling, Lunds universitet, Institutet for ekonomisk forskning

Welch, M. & Jackson, P. (2007). Rethinking internal communication: a stakehol-
der approach, Corporate Communications: An International Journal, 12(2),

177-198.

Yeomans, L. (2008). ... it's a general meeting it’s not for us...”- Internal com-
munication and organizational learning- an interpretive approach. Corportate

Communications: An International Journal, 13(3), 271-286.

Zollo, M., & Winter, S.G. (2002). Deliberate Learning and the Evolution of Dy-
namics Capabilities. Organization Science, 13(3), 339-351.

Quirke, B. (2008). Making the connections: using internal communication to turn

strategy into action (2nd ed.). Aldershot, UK: Gower Publishing Company.

Digitala killor:
Forskningsetiska principer — inom humanistisk — samhdllsvetenskaplig forskning.

Héamtad 1 februari 2012 fran vetenskapsridet:
http://www.codex.vr.se/texts/HSFR.pdf

53



Bilaga 1

Enkitfragor

Del ett: Overgripande fragor om internkommunikationen

1. Till vilken grad anser du att man inom organisationen X kommunicerar med varandra pa

ett oppet, drligt och hansynsfullt sitt?

2. Hur viktig tycker du att f6ljande typ av kommunikation &r?

Forandringskommunikation

* Strategi och vision fOr organisationen

* Nyheter gillande organisationen

* Nyheter géllande organisationen internationellt

* Information frén delar av organisationen

* Personalfragor

* Omvdérldsrelaterad information/externa nyheter

* Information om vad andra avdelningar pa kansliet arbetar med

3. Hur vil anser du att kommunikationen fungerar?

* Foridndringskommunikation
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* Strategi och vision organisationen

* Nyheter for organisationen

* Nyheter for organisationen internationellt

* Information fran andra delar av organisationen

* Personalfragor

* Omvdérldsrelaterad information/externa nyheter

* Information om vad andra avdelningar i organisationen arbetar med

4. Hur viktig anser du att f6ljande typ av kommunikationskanal &r?

* E-post

* Informationsbrev

* Frukostmote

* Avdelningsmote

¢ Ovriga formella méten

* Informella méten, ex. lunchmdéte, kafferast etc.

5. Hur vél anser du att foljande typ av kommunikationskanal fungerar?

* E-post

* Informationsbrev

* Frukostmote

* Avdelningsmote

¢ Ovriga formella méten

* Informella méten, ex. lunchméte, kafferast etc.
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Upplever du att du tillrdckligt snabbt blir informerad om foérdndringar som sker i organi-

sationen?

Anser du att internkommunikationen forbattrats eller forsdmrats under tiden du arbetat i

organisationen?

Hur vél anser du att du har forstaelse for den vision och malsdttning som finns for organi-

sationen?

Har du négra 6vriga kommentarer kring den dvergripande interna kommunikationen i or-

ganisationen?

Del tvi: Kommunikationen mellan ledningsgrupp och medarbetare

1.

Till vilken grad anser du att du 4r informerad om beslut som fattas i ledningsgruppen?

2. Hur far du del av denna information?

3. Har du ndgra 6vriga kommentarer kring kommunikationen mellan ledningsgrupp och

medarbetare?

Del tre: Kommunikation mellan avdelningar

1.

Hur god insyn anser du att du har i de andra avdelningarnas dagliga verksamhet?

Hur viktigt anser du att det dr att ha insyn i de andra avdelningarnas dagliga verksamhet?

Pé vilket sétt far du information om andra avdelningars arbete?

Har du négra dvriga kommentarer kring kommunikationen mellan avdelningar i organisat-

ionen?

Del fyra: Kommunikation av synpunkter och forslag
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1. Hur vél anser du att du uppmuntras till att uttrycka dina synpunkter eller forslag pa for-

dndringar i den dagliga verksamheten?

2. Vem vinder du dig helst till om du vill uttrycka synpunkter, forslag pa forandringar eller
liknande?

3. Kaénner du att du har mojlighet att padverka verksamheten genom forslag och synpunkter?

4. Har du nigra 6vriga kommentarer kring kommunikationen av synpunkter och forslag i

organisationen?

Del fem: Om dig

1. Hur lange har du arbetat i organisationen?

2. Vilken typ av anstédllning har du?
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Bilaga 2

Intervjuguide

Informera om:

Anonymitet

Deltagandet &r frivilligt och ritt att avbryta medverkan
Inspelning

Kort fakta om studien

Inledande fragor:

Beritta kort om dig sjélv, utbildningsbakgrund, din yrkesroll, hur linge du ar-
betat inom organisationen?

Tema 1 — Internkommunikation

Overgripande fragor kring den interna kommunikationen i organisationen

Hur tycker du att den interna kommunikationen i organisationen fungerar?
Tycker du att den interna kommunikationen har forbéttrats eller forsdmrats un-
der tiden du arbetat i organisationen. Vad beror detta p4, utveckla?

Vad tror du att andra i organisationen tycker om internkommunikationen?
Vad tror du skulle kunna forbéttra kommunikationen i organisationen? Vad
skulle en forbattring av kommunikationsklimatet innebdra? Vilka mojligheter
ser du?

Hur upplever du att kommunikationen fungerar pa din avdelning?

Om du till exempel har viktig information som du vill att andra ska ta del av,
hur gar du till vdga for att formedla detta?

Hur vil anser du att du har forstéelse for organisationens vision och mal? Hur
tycker du att kommunikationen kring dem fungerar?

Kommunikation mellan ledningsgrupp och medarbetare

Hur upplever du att kommunikationen mellan ledningsgrupp och medarbetare
fungerar?

Hur tar du del av information om beslut som fattats i ledningsgruppen?

(till medarbetare) Nér ni far information om beslut fran ledningsgruppen, vad
finns det for mojligheter till feedback? Hur fungerar dterkoppling pa det?
Skulle kommunikationen mellan ledningsgrupp och medarbetare utveck-
las/forbattras? Forslag?

(till chefer) Hur uppfattar ni att anstédllda anser att kommunikationen mellan
ledningsgrupp och medarbetare fungerar? Hur har ni diskuterat kring eventu-
ella forbéttringsmajligheter?
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(till chefer) Vad finns det for mojligheter for anstillda att ge feedback pa in-
formationen frén ledningsgruppen?

(Kommunikation av synpunkter och forslag)

Anser du att du uppmuntras till att uttrycka synpunkter eller forslag pa forand-
ringar? Pa vilket satt?

Kan du ge ett konkret exempel pd nér du gett uttryck for synpunkter eller
kommit med forslag pa forandringar som gett resultat?

Vad tror du att andra i organisationen tycker?

Vem vénder du dig helst till om du har synpunkter eller forslag?

Upplever du att det finns utrymme for att paverka verksamheten?

(Kommunikation mellan avdelningar)

Den tidigare studien visar att anstédllda anser att kommunikation mellan avdel-
ningar ir av

stor betydelse- haller du med? Varfor? Hur upplever du att kommunikationen
mellan avdelningar fungerar idag?

Hur ofta har ni méten med andra avdelningar?

Resultatet visar dven pa att det ar stor differens mellan hur viktig respondenter-
na anser att

kommunikationen dr och hur vél den fungerar, varfor tror du att det &r sa? Vad
ser du for brister/hinder/utvecklingsmojligheter?

Tema 2 — Lirande i organisationen

Kan du ge ett exempel pé ett tillfdlle ndr du upplevt att man pé ett lyckat vis
delat kunskap med varandra/ldrt av varandra i organisationen?

Vilka faktorer tror du &r viktiga for att skapa forutsittningar for larande i orga-
nisationen.

Kan du berétta om nir du introducerades i verksamheten nér du pabdrjade din
tjanst? Hur fick du kunskap om verksamheten?

(Till chefer) Hur gar det till nir ni introducerar nya medarbetare pa din avdel-
ning?

Om du behdver hjdlp med nagot i ditt arbete, hur gér du da?

I vilka ldgen blir du kontaktad av andra som vill ha hjélp av dig?

Om du har viktig information som du vill att andra medarbetare ska ta del av,
hur kommunicerar du det? Varfor?

Har du varit med om att ni fordndrat rutiner i arbetet? Hur? Utveckla?

Hur dokumenterar du i ditt arbete?

(till chefer) Hur far ni medarbetare att dela med sig av kunskap, information,
erfarenhet etcetera?
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Avslutande fragor

* Ar det nigot ytterligare som du skulle vilja ta upp under intervjun? Nagot jag
missat?

* Ar det ok att ta kontakt om nagot finns nigon oklarhet eller om jag behdver
frdga ndgot mer?

* Tack och avslut.
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