LUNDS UNIVERSITET

Ekonomihégskolan

Foretagsekonomiska Institutionen
FEKN90, Foretagsekonomi
Examensarbete pa Civilekonomprogrammet
VT 2014

Att lara eller inte lara

Hur organisationer systematiskt arbetar for att bli larande

organisationer

Forfattare: Amanda Dahlin och Sara Ringdal

Handledare: UIf Ramberg






Sammanfattning

Titel: Att lara eller inte lara — Hur organisationer systematiskt
arbetar for att bli l&rande organisationer

Kurs: FEKN90 Examensarbete pa Civilekonomprogrammet

Forfattare: Amanda Dahlin och Sara Ringdal

Handledare: UIf Ramberg
Seminariedatum: 2014-05-26

Det teoretiska ramverket for denna uppsats baserades pa Senges fem
dimensioner, Garvins fem aktiviteter och Kline och Saunders teorier om den
larande organisationen. Syftet var att gora en branschoverskridande
kvalitativ undersokning av vilka forutsattningar som kravs for att
systematiskt kunna arbeta for att bli en ldrande organisation samt hur det
systematiska arbetet sker. Elva informanter i ledande positioner for larande i
11 olika organisationer intervjuades. Tematisk analys (Braun & Clark)
anvandes.  Resultaten  visade att  organisationerna  prioriterar
organisationskulturella grundpelare genom att skapa en ldrande
organisationskultur, en gemensamvison samt tilldampa transparens. Vidare
skapas forutsattningar for ldrande genom att organisationerna bygger
strukturer for larande, kartlagger kompetenser och ar medvetna om och
arbetar med de svarigheter som kan uppkomma. Slutligen framhalls vikten
av den manskliga faktorn genom medarbetarens eget ansvar for larande,
ledarens centrala roll samt att larande sker genom interaktion med andra.
Slutsatserna fran denna studie visade att tidigare forskning kan bekraftas
men att det aven finns nya aspekter som bor uppmérksammas sasom
kartlaggning av kompetenser och att avsatta tid for larande vilket ger
ytterligare komponenter i arbetet mot en larande organisation. Resultaten
visade dven att det systematiska arbetet mot att bli en larande organisation ar
oberoende organisationsstrukturen.

Nyckelord: larande organisationer, knowledge management, teamarbete,
organisationskultur, larande, kompetenskartlaggning
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The theoretical framework of the present study was based on Senge’s five
dimensions, Garvin’s five activities and Kline and Saunder’s theories about
the learning organization. The aim was to examine which preconditions,
independent of industry, that are needed to systematically be able to work
towards becoming a learning organization and how this systematic work is
executed. Eleven informants working in leading positions for learning in 11
different organizations were interviewed. Thematic analysis (Braun &
Clarke) was wused. Results showed that organizations prioritize
organizational cultural pillars by creating a learning organizational culture, a
common vision and a transparent environment. Furthermore organizations
creates preconditions for learning by building structures for learning,
mapping competences and being aware of and working with difficulties that
might come up. Attention is paid to the importance of the human factor by
pointing out the coworkers’ responsibility for their own learning, the
leaders’ central role and that learning is created through interaction. The
results are supported by former studies. New aspects that were highlighted
from this thesis were mapping of competences and set of time for learning as
further components in the work towards a learning organization. Finally
systematic work towards becoming a learning organization is independent
of the organizational structure.

Keywords: learning organizations, knowledge management, teamwork,
organizational culture, learning, mapping of competences
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Introduktion

Redan 1990 introducerade Senge (2006) teorin kring den l&rande organisationen. Teorin
innebar att en organisation pa alla nivaer bor skapa engagemang och kapacitet for
medarbetarna att lara och pa sa satt oka konkurrenskraften (Senge, 2006). Detta nya
forhallningssatt resulterade i ett okat intresse for hur organisationer lar och hanterar kunskap.
En forandrad syn pa organisationers satt att skapa konkurrenskraft véaxte fram och Nahapiet
och Goshal (1998) fangade upp vikten av intellektuellt kapital som en resurs for
organisationer. De menade att intellektuellt kapital &r den gemensamma kunskap och
k&nnedom som en grupp besitter (Nahapiet & Ghoshal, 1998). Jarrar (2002) drog senare
slutsatsen att en organisations framgang vilar mer pa dess mojligheter att ta tillvara pa det

intellektuella kapital som organisationen innehar an organisationens fysiska tillgangar.

Till skillnad fran évriga resurser ar det intellektuella kapitalet inte mojligt att kopiera och gora
tillgangligt for konkurrenter vilket gor det till en resurs som mojliggor varaktig
konkurrenskraft (Barney, 1991). Utvecklingen mot organisationer som lyfter fram
intellektuellt kapital motiverar att larande kravs for att bygga en framgangsrik organisation.
Darroch och McNaughton (2002) h&dvdade dessutom att det intellektuella kapitalet ar en viktig
bestandsdel i organisationers innovationsprocess (Darroch & McNaughton, 2002), vilket
anses vara ett vasentligt forlopp for organisationers 6verlevnad (Pak Tee, 2004). Att vara
innovativ som organisation beskrev Bolton (1993) som att organisationen har en strategi dar

individer lar genom erfarenhet.

For att en organisation ska arbeta innovativt pavisade Darroch och McNaughton (2002)
genom sin studie att det kravs att organisationen arbetar flexibelt och Gppensinnat sa att
personalen kan ta till sig och foérbattra den kunskap som finns i verksamheten. Detta kan

relateras till hur Spender (1996) definierar larande:

Learning is the process of experiencing and analyzing, or the process of
communicating the knowledge previously generated by others
(Spender, 1996, s.48)

Larande handlar, som Spenders (1996) definition fastslar, om processen att analysera och dela
kunskap. Begreppet larande organisation far darfor en oundviklig koppling till hur
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intellektuellt kapital analyseras och delas inom organisationen. Det ndra sambandet mellan
formagan att ta tillvara pa det intellektuella kapitalet och att vara innovativ har vidare
utvecklat det som i foretagsvérlden &r kidnt som “Knowledge Management” (KM) (Jarrar,
2002). Enligt Jarrar (2002) & KM den systematiska process da organisationer identifierar och
anvander det intellektuella kapitalet for att skapa mojligheter. Hur framgangsrikt detta arbete
ar paverkas av miljon inom organisationen och handlar till stor del om réatt attityd bland
personalen vilket skapar mojligheter till kunskapsdelning och kunskapsutveckling (Jarrar,
2002).

Konceptet larande organisationer har &ven inneburit en storre uppmarksamhet kring vad
larande ar och varfor det ar viktigt att det sker pa bade individ- och kollektivniva. Det 6kade
intresset for teorin har lett till en mangd skilda definitioner samt beskrivningar for hur
organisationer bor arbeta for att vara larande och vad som utmarker en larande organisation
(Garvin, 1993; Hurley, 2002; Kline & Saunders, 1993; Shipton, Zhou & Mooi, 2013;
Simonin, 1997). Larande organisationer som strategi har samtidigt ifrdgasatts (Ortenblad,
2009) men genom en nyligen utford studie har det pavisats att larande organisationer &r
framgangsrika. Studien som gjordes av Shipton et al. (2013) pa narmare 6000 foretag i 14
lander runt om i vérlden baserades pa en kvantitativ metod dar organisationer utvarderas
baserat pa hur de skattar sig sjalva i olika fragor. Urvalet av organisationer utgick ifran en
datainsamling i samband med en studie av marknadsféring vid Aston University i
Storbritannien. Resultatet visade att larande organisationer uppvisar battre resultat an

organisationer utan fokus pa kontinuerligt larande (Shipton et al., 2013).

En larande organisation leder utdver battre finansiell prestation aven till 6kad innovation samt
varaktig konkurrensfordel (Shipton et al., 2013). Detta visades &ven i en studie utford 2004 av
Yang, Watkins och Marsick (2004). De genomfdrde en kvantitativ studie for att styrka en
framtagen modell for att mata ldrande organisationer. Studien visade att en ldrande
organisation bestar av manga dimensioner och kan leda till bade 6kad organisatorisk kunskap
samt forbattrad finansiell prestation. I studien av Yang et al. (2004) var syftet att utveckla ett
flerdimensionellt matverktyg for att skapa béattre forutsattningar att bygga larande
organisationer, 836 personer medverkade i undersokningen. Dessa blev slumpmassigt utvalda
och tillfrdgade om hur de olika dimensionerna fungerade i deras organisation med hjalp av en
skala fran ett till sex. Svaren blev senare analyserade for att undersoka validitet och reliabilitet

pa det framtagna matinstrumentet. Svarsformuldren styrkte att matinstrumentet ar gangbart
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men det noterades &ven att mer forskning &r motiverat for att starka instrumentets brukbarhet
ytterligare (Yang et al., 2004).

Nar det kommer till kvalitativa studier har en sadan gjorts av Ekman (2004) for att skapa 6kad
forstaelse for konceptet larande organisation. Studien genomfordes genom undersokning av
flera nivaer inom en stor organisation, i detta fall Apoteket, och dess arbete for att bli en
larande organisation. Data kommer fran dokumentstudier och aterkommande intervjuer med
VD och ansvariga for kompetensutveckling som var placerade pa central och distriktsniva. 35
intervjuer genomfordes och ett stort fokus hamnade pa ledningens definition av en larande
organisation och ledningens arbete med att sprida larande. Ekman (2004) drog slutsatsen att
larande i organisationer uppfattas som forandring och att manga poéngterar ledarnas ansvar i
att agera och skapa majligheter att lara. Det visas dven pa vikten att definiera larande och att

det kan variera beroende pa situation och syfte (Ekman, 2004).

Vid granskning av forskning om ldrande organisation kan det noterades att det &ar flera
omraden som ska tickas in i byggandet av en larande organisation. Hur en larande
organisation skapas och om det finns genomgaende faktorer i byggandet av en larande
organisation oavsett bransch ar dock inte lika sjalvklart. Finns det generella forutsattningar
som organisationer maste ha for att bli larande och hur arbetar organisationer systematiskt for
att bli larande? Ekmans avhandling (2004) bidrog med en djupgaende analys av en
organisation, men kvalitativa studier som Gverbryggar flera organisationer fran olika
branscher ar hittills daligt representerade i forskningen. Detta har lett oss till syftet for var

uppsats.
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Syfte

Vart syfte ar att gora en branschoverskridande undersokning av vilka forutsattningar som
kravs for att systematiskt kunna arbeta for att bli en larande organisation samt hur det

systematiska arbetet sker.

Fragestillningar
e Vilka forutsattningar krévs i det systematiska arbetet for att bli en larande
organisation?
e Hur sker det systematiska arbetet med larande?

o Pavilket satt paverkar individerna byggandet av den larande organisationen?

Vilka denna uppsats riktar sig till

Att svara pa dessa fragor ar relevant framst for att larande organisationer pd manga hall
argumenteras vara det nya sattet for organisationer att behalla konkurrenskraft (Shipton et al.,
2013). Genom var uppsats hoppas vi kunna skapa klarhet i och kartlagga hur organisationer
kan arbeta for att bli larande. Denna uppsats riktar sig bade till organisationer som vill bli
larande samt till organisationer vilka redan arbetar systematiskt med larande och vill utveckla

detta ytterligare. Vi riktar oss aven till studenter intresserade av dmnet.
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Grundldggande teorier

Kunskap inom organisationen och hur den hanteras
Kunskap ar centralt nar det kommer till larande, bade for individer och for organisationer
(Starkey, Tempest & McKinlay, 2004). Att behandla kunskap som begrepp anser vi darfor

vara viktigt for att forsta hur arbetet inom larande organisationer fungerar.

Tva sorters kunskap
Kunskap &r enligt Spender (1996) inte en ekonomisk tillgdng utan istallet nagot som é&r

inbygot i alla delar av en organisations kapacitet att skapa varde av de resurser de &ger. Den
framsta forskaren inom &mnet kunskap ar enligt Nahapiet & Ghoshal (1998), Polanyi. Denne
ar véal citerad ndr det kommer till begreppen implicit och explicit kunskap (Nahapiet &
Ghoshal, 1998; Nonaka & Takeuchi, 1995; Reber, 1996; Spender, 1996). Polanyi gor en
distinktion mellan implicit och explicit och skiljer dem at genom att hiinvisa till “kunskap
hur” och “kunskap om”. Det dr kunskap som antingen erhalls genom erfarenhet jamfért med
kunskap som forvarvas genom ett logiskt resonemang (Spender, 1996). Enligt Polanyi &r
implicit kunskap, “kunskap hur”, den som &r kopplad till en person och darmed forsvarar
mdjligheten att sprida den. Explicit kunskap, ”kunskap om”, ar daremot kunskap som kan bli
kodad och overford till andra. Nonaka och Takeuchi (1995) hanvisar i sin artikel till Polanyis
kommentar "We can know more than we can tell” (s. 16) vilket syftar till att den implicita
kunskapen, som ar omdjlig att uttala, utgér en stor del av den sammanlagda kunskap som en
person besitter (Nonaka & Takeuchi, 1995). En organisations kapacitet att skapa och dela
kunskap handlar bland annat om dess férmaga att 6verfora implicit kunskap till explicit
kunskap (Spender, 1996; Nonaka & Takeuchi, 1995).

Det systematiska arbetet med att hantera kunskap - KM
For att kunna ta tillvara pa kunskap inom organisationer och pa sa satt mota existerande och

framvaxande krav anvands Knowledge Management (KM) (Jarrar, 2002). Ett framgangsrikt
KM-arbete krdver att organisationen ar medveten om kunskapen som finns samt var denna
kunskap uppstar i organisationen. Detta innebér att en organisation bor kartlagga den kunskap
som innehas och behdvs. | identifierandet av kunskap havdar Jarrar (2002) att det finns tva
aspekter: den harda och den mjuka. Den harda aspekten star for infrastrukturen av information
och kunskap inom organisationen medan den mjuka aspekten framst hanvisar till miljon inom
organisationen och beskrivs som vasentlig for att utnyttja kunskapen i organisationen till
fullo. Den mjuka aspekten beror till stor del pa ratt attityd bland personalen och att darigenom
skapa mojligheter till kunskapsdelning och kunskapsutveckling (Jarrar, 2002).
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Hansen, Nohria och Tierney (1999) identifierade tva framvéaxande satt att hantera kunskap
inom organisationer. Det ena sattet har sin utgangspunkt i datorns majlighet att lagra och dela
kunskap i databaser. Det andra sattet har identifierats som den process dar personen som
innehar kunskapen delar den med andra genom interaktion. Alla typer av kunskapshantering
kraver uppmarksamhet fran hogsta ledningen for att fordelarna ska kunna utnyttjas (Hansen et
al., 1999).

Nar databaser anvands for kunskapshantering anvands en sa kallad kodifierad strategi. Genom
att ha en databas dar erfarenhet kodifieras, lagras och ateranvands kan personal hitta deras
kollegors och tidigare kollegors forvarvade erfarenheter och insamlade fakta och pa sa sétt
skapas larande inom organisationen. Explicit kunskap kan med fordel utnyttjas genom
kodifierad kunskapsdelning. Implicit kunskap &r svarare att sétta ord pa och kréaver istéllet en
personifierad kunskapsdelning, vilket innebar att kunskap inhdmtas genom interaktion mellan
manniskor (Hansen et al., 1999). Datorn anvénds har for att lanka samman ménniskor och
deras erfarenheter och kunskaper medan kunskap sprids genom brainstorming-sessioner och
konversationer. Det laggs stor kraft att bygga natverk mellan ménniskor, nagot som &r

grunden i den personifierade strategin (Hansen et al., 1999).

Organisationskulturens inverkan pa larandet
Davenport, De Long och Beers. (1998) knyter ihop de tre aspekterna kunskap, kultur och

larande med citatet:

A culture with a positive orientation to knowledge is one that highly values
learning on and off the job and one in which experience, expertise, and
rapid innovation supersede hierarchy (Davenport et al., 1998, s.52)

Organisationskultur som begrepp
Vid diskussion om KM menar Jarrar (2002) att 10 procent beror pa system och IT medan 90

procent handlar om méanniskor och den kultur som existerar i organisationen (Jarrar, 2002).
Det kravs att en organisation har en kunskapsvanlig kultur for att kunna ta tillvara pa den
kunskap som finns i organisationen (Davenport et al., 1998). Genom detta kan uttydas att det
finns en néra koppling mellan att skapa rétt organisationskultur och att kunna bygga en

larande organisation. Kultur definieras av Hofstede (1982) som:
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Den kollektiva programmeringen av hjarnan vilken sarskiljer medlemmarna
i en human grupp fran en annan (Hofstede, 1982, s.21)

En annan beskrivning av kultur kommer fran Schein (2010) som menar att kultur ar delade
uppfattningar hos en grupp som genom detta l&r sig att hantera den externa miljon samt
integrationen internt. En grundlédggande faktor for en organisations kultur ligger i den delade
uppfattningen kring hur saker ska genomféras, hur uppdraget ska lyckas och hur malen ska
uppnas.

Vikten av en kunskapsvinlig organisationskultur

Kulturens roll kopplat till larande behandlas av Skerlavaj, Stemberger, Skrinjar och Dimovski
(2007) som poangterar att organisationers formaga att lara ar en avgorande faktor for
framgang idag. Larandet i sin tur kraver en organisationskultur som framjar kunskapsdelning
och en ledning som ar villig att satsa resurser och tid till detta (Skerlavaj et al., 2007). Det ar
aven viktigt att ledarna inom organisationen forstar kulturen for att kunna péaverka den. En
ledare har ett stort ansvar att skapa struktur, processer och system for att malen inom
organisationen ska nas. Sa snart strukturen, processerna och systemen har blivit en sjalvklar
del i organisationen &r de en del av kulturen (Schein, 2010). Det handlar samtidigt till stor del
om personalens installning till kunskap och deras vilja att ta till sig denna. Det krdvs att
personalen har en positiv instélining gentemot att dela kunskap och inte rads att forlora jobbet
pa grund av det. Ytterligare en viktig aspekt ar att sattet kunskapen hanteras maste passa den

existerande kulturen inom organisationen (Davenport et al., 1998).

Enligt Brown och Duguid (1991) kréavs det att alla medarbetare i en organisation forstar
organisationens definition och inneb6rd av larande, innovation och arbete for att
organisationen ska fungera. For att fa en forstaelse for hur kunskap sedan sprids fordras insikt
i organisationskulturen, vilka grupper som finns och hur maktbalansen inom dem ar uppdelad
(Brown & Duguid, 1991). | Ekmans avhandling (2004) visades att det dven finns en svarighet
i att sprida larandet fran ledningsgrupp ut i organisationen och det ar beroende av den kultur

som existerar pa arbetsplatsen.

Hur organisationer lar
Enligt Cook och Yanow (1993) &r den storsta delen av organisatoriskt larande implicit
kunskap som skapas i organisationens kultur. Pa samma sétt som Polanyi menar att implicit

kunskap utvinns i fokus pa annat menar Cook och Yanow (1993) att organisationer lar da de
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fokuserar pa det dagliga arbetet (Cook & Yanow, 1993). Organisatoriskt larande ar vardefullt
da en organisations framgang bygger pa att individerna ser sin kunskapsinhdmtning ur ett nytt
perspektiv och skapar nya arbetsmonster. Detta maste vara en standigt pagaende process som
inkluderar hela organisationen (Argyris & Schon, 1996).

Individ- och organisationsldrande
Det finns de som havdar att organisationers larande kommer fran att individerna i

organisationen lar. Detta stimmer dock inte alltid enligt Argyris och Schon (1996). Om en
medarbetares kunskaper inte tas tillvara pa och implementeras i organisationen leder det till
att individernas samlade lardomar inte Gverensstdmmer med organisationens kunskap. Det
omvanda kan ocksa ske da organisationen sitter inne pa kunskaper och information som de
anstallda inte ser eller inte vill se (Argyris & Schon, 1996). Detta stodjer Hurley (2002) nar
han refererar till Hedberg som stéller sig emot pastaendet att en organisations larande kan
beskrivas som det samlade larandet av organisationens individer. Hedberg (i Hurley, 2002)
menar att organisationer kan memorera normer, varderingar och beteenden som utvecklas fran

individer. Dessa stannar inom organisationen dven om individerna forsvinner (Hurley, 2002).

For att organisatorisk larande ska kunna uppsta menar Hurley (2002) att organisationerna i
forsta hand maste fokusera pa hur manniskorna i organisationen lar. I Ekmans avhandling fran
2004 visas vikten av de anstalldas medverkan i larandeprocessen. Det &r individernas larande
som stdr till grund for kunskapen i organisationer och en stor utmaning handlar om ledarnas
formaga att dverfora och sprida kunskap (Ekman, 2004). Hurley (2002) talar for en inifran-
och-ut-syn pa larandet dar medarbetarnas satt att lara genom att utsattas for utmaningar och se
kritiskt pa sina egna misstag och framgangar maste prioriteras fore strategier och analyser
(Hurley, 2002). For den organisation som vill arbeta systematiskt for att lara galler det dock
att lara sig ratt saker. Detta poangteras av Hawkins (1994) som menar att larande kan vara en
fara for organisationen om fel saker lars in eller om individerna lar bara for larandets skull
(Hawkins, 1994). En annan risk, som uppstar framfor allt i véaxande organisationer, &r att
larandet hammas da utmaningarna och experimenterandet som utvecklar medarbetare byts ut

mot kontrollerade mallar och rutinarbete (Hurley, 2002).

Ortenblad (2009) menar att organisatoriskt larande anvéands for att forstd den larande
organisationen. Han havdar att kunskap ar nagot som sker och inte kan lagras. Samtidigt
pastar han att allt larande &r bundet till specifika situationer och darmed aldrig kan vara
generellt. Genom detta drar han slutsatsen att alla organisationer lar efter sina egna
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forutsattningar som aldrig ar likt ndgon annans (Ortenblad, 2009). Enligt densamme bor
organisationen dock ha eller ga mot en decentraliserad organisationsstruktur for att dra nytta
av att vara aktivt larande (Ortenblad, 2009).

Enkel- och dubbel-loop-ldrande
Nér det kommer till larande ar en central aspekt enkel- och dubbel-loop-larande. Lérande

inom organisationer uppstar enligt Argyris (1977) da individer utreder problem
framgangsrikt. Nar utredningen leder till att organisationen kan fortsatta som innan och na
malen som de satt upp kallas detta enkel-loop-larande. Detta kraver att medarbetarna kan ta in
information om problemet och genom detta Iésa situationen. Fordjupning av larandet sker nar
medarbetarna borjar tdnka Over och konfrontera vad som skapade problemet och hittar en
I6sning som leder till nya mal och policys. Denna process kallas dubbel-loop-larande.

Enkel-loop-larande ar den vanligaste, och enklaste, typen av larande i organisationer. Nér det
galler dubbel-loop-larande menar Argyris (1977) att denna typ av larande kan forsvaras
beroende pa manniskors interagerande samt vilka normer som rader pa arbetsplatsen.
Anledningen till att det ar svart med dubbel-loop-larande beror till stor del pa att det kraver
forandring av installning hos personalen. Det racker inte att endast forsoka andra beteendet
hos individer da resultatet i sa fall bara sker ytligt; for att en installningsandring ska ske kravs
det att manniskor far hjalp att inse felen i den nuvarande installningen och hur den motverkar
larande. Argyris (1977) anser att grunden till dubbel-loop-larandet ar en top-down process dar

chefen ar nyckelpersonen till ett lyckat larande (Argyris, 1977).

| Ekmans avhandling fran 2004 uppmarksammas en stravan om att na dubbel-loop-larande for
att finna de underliggande vérderingar som existerar i en organisation. Nagot som Ekman
identifierar som hinder for detta ar otillracklig tid, svaratkomlig information och bristande
kommunikation (Ekman, 2004).

Introduktionen av den larande organisationen

Argyris och Schon (1996) menar att idén om den larande organisationen har gatt fran nagot
oklart och franstétande till nagot som kan appliceras pad organisationer i alla typer av
branscher. Senge (2006), som ar den mest framstaende forskaren inom amnet, definierar en

larande organisation som
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An organization where people continually expand their capacity to create

the results they truly desire, where new and expansive patterns of thinking

are nurtured, where collective aspiration is set free, and where people are
continually learning how to learn together (Senge, 2006, s.3)

Larande enligt Senge (2006) &r att standigt utveckla sig sjalv. Organisationer lar enligt Senge
endast genom individernas larande men trots att individerna i organisationen lar innebér det
inte att organisationen ocksa lar. Kraften som driver organisationer framat kommer daremot

fran individerna i den (Senge, 2006).

Senge (2006) havdar att det kravs specifika discipliner for att kunna skapa en larande

organisation. Dessa argumenterar han vara (Senge, 2006):

Personligt bemdstrande
Med bemaéstrande indikeras foérmagan att se mojligheten till livslangt larande. Detta &r

grundlaggande for att skapa en larande organisation da det ar individerna i organisationen
som mojliggor larandet. Genom personligt bemadstrande motiverar Senge (2006) att en
organisation kan skapa en installning hos dess individer att kontinuerligt strava efter att lara
mer. Senge (2006) har vidare anmarkt pa svarigheter i denna disciplin eftersom personligt
bemastrande innebar en forandring av installning hos personalen. Det &r stor risk att det
uppstar motstand och manga organisationer har darfor svarigheter att ta till sig denna (Senge,

2006).

Tankemodeller
Med denna disciplin menar Senge (2006) att organisationer behdver arbeta med individers

uppfattningsformaga och vara medvetna om hur denna styr en persons tolkning av situationer
och manniskor. Genom tankemodeller ckar forstaelsen for hur varlden uppfattas, det innebéar
dven en okad forstdelse for andras idéer och det skapar ett okat intresse for larande. En
individs tankemodell menar Senge (2006) kan paverkas om en organisation bygger upp en
infrastruktur internt som uppmuntrar att méanniskor arbetar tillsammans och skapar
gemensamma tankemanster. En av de viktigaste komponenterna &r att bygga ett tankemdonster
som é&r reflekterande (Senge, 2006). Ekman (2004) lyfter fram kritik mot den larande
organisationen kopplat till denna disciplin. Hon menar att det ligger en risk i att
tankemodeller inte alltid gar i linje med den kommunikationsstruktur och ledarstil som kravs

for att bygga en larande organisation. Foréandringarna stannar i vissa fall hos mellancheferna
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och ett avgdrande hinder & om den radande organisationskulturen inte framjar larande hos
medarbetarna (Ekman, 2004).

Gemensamma visioner
Genom en gemensam vision skapas en vilja inom organisationen att utvecklas och personalen

ser hur deras arbete har betydelse for att na ett stérre mal. Detta uppmuntrar till larande och
genom en delad bild av framtidsvisionen skapas en vilja att lara inom organisationen och
arbetet blir inte enbart gjort for att det kravs utan for att personalen vill. For att skapa ett
langsiktigt arbetssatt kravs det en gemensam vision som sammanlankar alla delar av
organisationen och detta &r en uppbyggnad av individuella visioner. Individers visioner ar det
som motiverar dem att standigt forbattras. Senge (2006) ifrgasatter pa grund av detta en
ensidig top-down-process i utformandet av visionen (Senge, 2006).

Teamldrande
Teamlarande ar fundamentalt for att skapa en larande organisation da det ofta &r team av

individer som lar. Det ar viktigt att organisationer skapar kapacitet att utnyttja fler asikter for
att bidra med vérdefull information istéllet for att en enskild individ analyserar problemet.
Grundlaggande for teaml&rande &r en fungerande dialog, detta for att det & genom dialogen
som tankar blir konkreta och det ar genom detta som individer far forstaelse och perspektiv
kring de egna tankarna (Senge, 2006). Att lara i team innebar bade att det blir synergieffekter
genom interaktion men daven att individen lar sig mer an om denne lart sjélv.

Systemtdnkande
Senge (2006) menar att systemtankande ar det femte och avgorande kunskapsomradet for att

mojliggora larande i en organisation. En organisation ar uppbyggd av interpersonella
handlingar och aktiviteter. Genom att forsta hela systemet genomfors enklare forandringar
effektivare. Nar det kommer till systemtdnkande inom organisationer ar det viktigt att
personalen i organisationen ser helheten och inte endast deras egna uppgifter. Att enbart
fokusera pa den egna uppgiften riskerar att skapa en motvilja mot att forsta vad som kan vara
fel och manga skyller pa andra avdelningar (Senge, 2006).

Vidare utveckling av konceptet lirande organisation

Efter Senges (2006) introduktion av den larande organisationen, ar 1990, dkade intresset for
hur organisationer lar. Spender (1996) pastar att larandet och kunskapen inte ska ses som en
resurs, utan som en systematisk aktivitet som utformas av ledare inom organisationen. Hurley
(2002) havdar aven att for att en organisation ska kunna betecknas som larande sa behover
inte nodvandigtvis alla individer i organisationen ldra och vara innovativa, dock &r det

individernas larande som skapar den larande organisationen. Ortenblad (2009) 6ppnar upp
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for fragan om alla organisationer bor vara larande. Han anser att det inte finns nagot generellt

svar utan att det beror pa varje specifik organisation.

Ekman (2004) drar slutsatsen att individer och organisationer skapar sina egna definitioner av
larande och larande organisationer (Ekman, 2004). I Ekmans forskning (2004) definieras

begreppet larande organisation som:

Att lara sig att handla for att skapa forandring i organisationen
(Ekman, 2004, s.199)

Den ldrande organisationen - en hjdrn-kompatibel arbetsplats
En modell som fatt stor uppmarksamhet var den tiostegsmodell som utvecklades av Kline och

Saunders (1993) med syftet att underlatta bygget av en ldrande organisation. Modellen
grundar sig i forestallningen att alla typer av arbeten kan vara givande fér medarbetarna om
organisationen ar uppbyggd och anpassningsbar sa att samtliga far mojlighet att utvecklas.
Forfattarna kallar detta en “hjarn-kompatibel” arbetsplats. Arbetet for att etablera en plats likt
denna &r en top-down-process. Den borjar med att ledningen accepterar konceptet med en
larande organisation vilket sedan sprids ut till de anstdllda och undermedvetet vavs in i

organisationskulturen (Kline & Saunders, 1993).

Organisationen bor ta reda pa hur den samlade bilden av organisationen ser ut utifran bade
lednings- och medarbetarperspektiv, detta for att kunna ta sig ur gamla vanor och gora véagen
mot en larande organisation effektiv. Det viktigaste ar att ta reda pa om det finns en radsla for
att till exempel bli av med jobbet eller fa sina idéer nedslagna inom organisationen. Radsla
leder ofta till minskat engagemang vilket gor arbetsplatsen mindre hjarn-kompatibel. Ré&dsla
kan ocksa leda till motstand mot forandringar. Kline och Saunders (1993) sag under sina
utbildningsprogram att manniskor som tidigare motsatte sig forandring kunde sluta se dessa
som ett hot om deras egna prestationer uppmarksammades. Detta kraver chefer som tror pa
och &r lyhord for sina anstéllda (Kline & Saunders, 1993).

Férsta innebérden av mening, management och mdtning
Vidare diskuterade Garvin i sin artikel fran 1993 nagot han kallar de tre m:en; mening,

mangement och matning. Dessa innebér att organisationer for det forsta maste forsta
inneborden av vad en larande organisation ar for att kunna bli en. Vidare maste personer i
ledande positioner kunna ge klara rad och majligheter for att organisationen ska ga i ratt

riktning och slutligen maste det finnas tydliga satt att mata vad organisationen har lart sig.
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Dessa ar enligt Garvin (1993) tre komponenter som maste klargoras for att en organisation

ska kunna utfora en lyckad transformering till att bli en larande organisation.

Garvin (1993) menar att en larande organisation ar

an organization skilled at creating, acquiring and transferring knowledge,
and at modifying its behavior to reflect new knowledge
(Garvin, 1993, s.80)

Det racker dock inte bara med goda idéer utan det krdvs dven att organisationen kan
implementera dem pa ratt satt. Detta ar ndgot som manga organisationer glommer i arbetet
med larande och forandring. For att na framgang som larande organisation fordras det, enligt
Garvin, att organisationen lar sig att hantera och implementera fem olika aktiviteter i det
dagliga arbetet (Garvin, 1993):

Systematisk problemlésning
Den systematiska problemldsningen innebér att organisationen gar ifran alla typer av

kvalificerade och okvalificerade gissningar och istallet fokuserar pa statistiska data fran
verksamheten. En viktig del i detta ar att ifragasatta metoder och resultat for att komma ner
under ytan pa problemen och fa en mer noggrann analys.

Experimentera
For att nd nya marknader och inte ga miste om mdjligheter ar det viktigt att organisationer

vagar testa nya kunskaper och aktivt soker efter kunskap dven om den inte ar nédvandig just
for tillfallet. For att detta ska var mojligt maste det finnas ett oppet sinne for experimentering
sa att medarbetarna uppmuntras att testa nya saker och ta risker. Slutmalet &r att na en djupare
forstaelse. Garvin (1993) menar att det finns en skillnad mellan att veta hur nagot uppkommer
och varfor, dar organisationer som behéarskar det sistnamnda nar den djupare forstaelsen.

Ldr frdn erfarenheter
For att inte repetera gamla misstag bor organisationer efter varje ny erfarenhet noga ga

igenom vad de lart sig, vad som gick bra respektive daligt och vad de ska tanka pa till nasta
gang. Genom att ha en 6ppen dialog med medarbetarna dar bade kritik och positiva utlatanden
valkomnas undviker organisationer att ga miste om vardefull kunskap.

Ldr frdn andra
Att halla 6gonen 6ppna pa vad andra gor kan leda till att organisationer inte behover géra alla

misstag sjalva for att kunna lara av dem. Aven organisationer inom andra branscher an den

egna kan vara varda att studera dar fokus i analysen i forsta hand bor ligga pa organisationens

21



arbetssatt och processer. For att kunna lara fran andra maste medarbetare och chefer vara
oppna for bade kritik och berém.

Overfér kunskap
Det finns manga olika satt att sprida den inlarda kunskapen till organisationen, vissa enligt

Garvin (1993) mer produktiva dn andra. Han menar att det mest effektiva sattet ar att fa
medarbetare att uppleva och praktiskt arbeta med det de ska lara sig genom att inféra
rotationsprogram dar personalen och cheferna far testa pa olika uppgifter. Genom detta kan
den nyvunna kunskapen appliceras pa den egna avdelningen. Det ar dock viktigt att se till sa
att lardomarna implementeras och anvands och inte gloms bort. Andra alternativ pa

overforing av kunskap ar genom rapporter och rundturer i fordndrade miljoer.

| sin artikel diskuterar Garvin (1993) aven vikten av att méta larande. Det finns manga
organisationer som anvénder sig av inlérningskurvor och erfarenhetskurvor men for en
larande organisation krévs det mer. For att kunna méta larande behover hansyn tas till att det
inte bara paverkar kostnad, pris och volym utan ocksa leveranstider, kvalitet och framtagning
av nya produkter. For att na alla stadier av larandet bor intervjuer, frageformuldr och
observationer av arbetet ocksa introduceras, dessa fangar upp forandringar i beteende och
tankesatt som indikerar Okat larande men ibland uppkommer innan forbéattrade resultat kan

uppvisas (Garvin, 1993).

Som togs upp i bakgrunden har dven Yang et al. (2004) tagit fasta pa vikten av matning. De
har utvecklat ett flerdimensionellt méatverktyg for att skapa béttre forutsattningar att bygga
larande organisationer. Nedan visas deras framarbetade matverktyg med de dimensioner som

de anser viktiga inom en larande organisation (se Figur 1).
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Figur I, Yang et al. (2004) s. 41 Nomological Network of the Dimensions of Learning
Organization and Performance Outcomes.

Med dessa dimensioner menar Yang et al. (2004) att bade organisatorisk kunskap och
forbattrat finansiellt resultat ska uppnas. Hypotesen om att en larande organisation kraver
implementering bade pa person- och systemniva bekréaftas i undersokningen. Organisationer
som investerar i larande och bygger system som stéttar larande, skapar en storre mojlighet att
overleva i en allt mer foranderlig organisationsmiljo. Det motiveras aven att det krévs
forsiktighet vid bedémning av hur en larande organisation ska vara uppbyggd (Yang et al.,
2004).

Studiens samlade referensram

Det kan bekraftas att larande organisationer har varit val diskuterat de senaste tva
decennierna. Det &r tydligt att vissa delar spelar storre roll for skapandet av en larande
organisation &n andra och detta star som utgangspunkt i valet av det teoretiska ramverket. Den
grundlaggande bulten &r hantering av kunskap inom organisationen, nagot som innebér en

nedbrytning av vad kunskap ar och hur en organisation kan forhalla sig till bade implicit och
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explicit kunskap. Framgangen i arbetet med kunskapshantering beror i hég grad pa den
organisationskultur som finns, det ar darfor relevant att fa forstaelse for hur ldarande i
organisationskulturen skapas och vilka vérderingar och normer som &r viktiga for den larande
organisationen. Genom en stark kunskapskultur skapas forutsattningar for ldrande inom
organisationer. For att fa ytterligare forstaelse for begreppet larande organisationer kravs en
insikt i hur larande sker inom organisationen och vilken roll individerna har i detta. Genom att
forsta ovanstaende delar kan konceptet larande organisationer diskuteras, bade med avseende
pa dess fordelar men dven med hénsyn till den kritik som finns om det. Nedan visas en figur
(Figur 11) som sammanfattar de viktigaste delarna av teorin att ha i atanke for att fa forstaelse

for uppsatsens diskussion och slutsats.
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Figur 11, Egen figur, Teoretiskt ramverk.
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Metod

Design

Denna uppsats har en kvalitativ och dvervdgande induktiv ansats. Att anvénda kvalitativa
intervjuer har som avsikt att tolka information som framkommit genom personliga samtal.
Forskningsintervjun i form av ett personligt samtal har till skillnad fran ett vanligt samtal ett
faststallt syfte och ar inte jamstallt. Syftet med en kvalitativ intervju ar att fa en forstaelse for
den intervjuades perspektiv (Kvale & Brinkmann, 2009). En ldrande organisation och
uppfattningen om en sadan handlar till stor del om individers forestallningar och
forhallningssatt da det &r individernas kapacitet att dela tankar och ha inflytande pa varandra
som ar grundldggande for formagan att lara (Senge, 2006). Detta motiverar valet av en
kvalitativ metod da det anvands for att skapa forstaelse for subjektiva uppfattningar och har
som syfte att granska sociala férhallanden. Forskningsmetoden har till fordel att den véger in
informationen som sags och satter det i ett sammanhang (Backman, 2008). Genom samspelet
mellan tva personer resulterar kvalitativa intervjuer i nyvunnen kunskap (Kvale &
Brinkmann, 2009).

Material och Urval

Vart empiriska material samlades in genom kvalitativa intervjuer med ansvariga for
kompetensforsorjning  inom  organisationerna.  Var malsattning var att  hitta
branschoverskridande teman for att pa sa sétt gora var studie vardefull for en storre malgrupp.

Vart val av informanter togs fram genom att

1. Vilja organisationer som séger sig systematiskt arbeta for att léara.
2. Intervjua personer med uttryckligt ansvar for kompetensforsorjning och larande inom

organisationerna.

De utvalda organisationerna var medvetet fran olika branscher for att erbjuda en sa generell
bild som mojligt. De organisationer som valdes ut for intervjuer har kontor i Sverige. Vi
hittade organisationerna genom personlig kontakt pa méassor, eftersékningar pa hemsidor samt
genom information fran utformade rapporter och artiklar inom a@mnet som hanvisade till
organisationerna. De utvalda organisationerna bekréaftade vid forsta kontakt via telefon
alternativt mail, att de arbetar systematiskt for att l&ra. Intervjuer genomfdrdes med 11
organisationer runt om i Sverige med en representant per organisation. Informanterna
identifierades genom att personal i organisationerna fick forstaelse for vart syfte och darefter

26



hénvisade oss till ratt person. Alla personer som vi intervjuade utgav sig for att ha ett stort
ansvar for organisationens arbete med larande och kompetensforsorjning. Detta resulterade i
att vi fick ett ledningsperspektiv i uppsatsen.

Vi valde att skapa en bredd i urvalet genom att innefatta fler organisationer med en informant
per organisation framfor att halla intervjuer med flera personer inom samma organisation.
Detta valde vi da var intention var att skapa en 6vergripande bild och forstaelse for larande
organisationer. Genom att granska ett stdrre antal organisationer var avsikten att urskilja
teman som battre beskriver en storre grupp. Vart urval av bade organisationer och informanter
erbjuder en bred och tillforlitlig bild av hur organisationer i praktiken kan arbeta for att bli

larande organisationer.

Intervjumall
Da syftet med var studie var att fa en bred bild av organisationernas arbete med larande

formulerades intervjufragorna med detta som utgangspunkt. Utifran litteratur och vara egna
tankar om larande organisationer utformades intervjufrdgor som ber6rde syn pa larande,
kunskap och arbetet med detta utifran bade individ- och organisationsperspektiv. For att inte
leda informanten till en viss typ av svar anvandes en mix av olika sorters intervjufragor vilket
innebar att intervjumallen innehdll fragor som lyfte fram bade en generell dvergripande bild
men daven mer detaljerade och personliga uppfattningar (Kvale & Brinkmann, 2009). I
foljdfragorna var avsikten att ga ner djupare pa vissa amnen. Foljdfragorna var nagot flexibla
i forhallande till huvudfragorna eftersom de delvis fick anpassas efter informanternas svar.

De utarbetade intervjufragorna som var utgangspunkten for vara intervjuer ligger som bilaga

till uppsatsen (se Bilaga I).

Anvéandandet av semistrukturerade intervjufragor gav en storre mojlighet att ldsa av
intervjusituationen och utnyttja intressanta infallsvinklar som togs upp under intervjun. Det
skapas en storre flexibilitet da intervjumetoden till stor del bygger pa att den intervjuade tar
en mer aktiv roll i att skapa mening av materialet istallet for att endast bista som
informationskélla. Den semistrukturerade intervjun &r planerad bade nér det kommer till tid
och plats men de exakta fragestallningarna och ordningen de kommer i varierar beroende pa
intervjusituationen (DiCicco-Bloom & Crabtree, 2006).
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Genomforande av intervjuer
Da 20 organisationer hade identifierats som lampliga kontaktades dessa per telefon och fick

en kort redovisning av var studie. De blev tillfragade om de kunde formedla en kontakt inom
organisationen som kunde vara lamplig att tillfraga om en intervju. Kontakt togs sedan med
personen ifrdga via mail eller telefon med information och forfragan om de ville vara med pa
intervjun. Néar vi kontaktade organisationerna visade det sig att tre av dem inte ansag sig
arbeta systematiskt med larande och sex av dem kunde inte forse oss med en lamplig kontakt.
Aterstdende 11 organisationer inom detaljhandel, bankvésendet, fastighets-, konsult-,
bemanning-, livsmedels-, fordons-, restaurangbranschen samt offentlig verksamhet bekréftade
att de systematiskt arbetade for att bli larande organisationer och accepterade att stalla upp pa
en intervju. Vid positivt svar fran organisationen skickades ett informationsmail till
informanten med en kort beskrivning av vart syfte med uppsatsen samt vilka omraden vi

skulle komma att vidrora under intervjun. FOr mall till informationsmail se Bilaga I1.

Platsen for intervjun ar av vikt da det ska ske ostdrt och pa en plats dar informanten &r
bekvam (Repstad, 2007). Av denna anledning valde informanten plats och tid for

intervjun. Samtliga intervjuer genomférdes pa respektive arbetsplats med undantag for tva
som skedde 6ver telefon. Valet att genomfora intervjuerna trots att det skedde Over telefon
innebar att vi kanske missade icke-verbala budskap men da valet gjorts att analysera det som

uttryckligen sades i intervjun ansags denna intervjumetod berattigad (Repstad, 2007).

Intervjuerna genomférdes med en intervjuare narvarande. Att inte anvanda tva intervjuare var
ett medvetet val for att inte skapa maktobalans i intervjusituationen samtidigt som resurserna
pa detta satt anvandes mer effektivt. Intervjuerna spelades in, nagot som informanten
informerades om och fick godk&nna innan intervjun boérjade. Detta innebar att intervjuaren
istallet for att anteckna kunde fokusera pa samtalet som fordes och dessutom kunde ga
tillbaka efter intervjun och hora materialet igen (Repstad, 2007). Intervjuerna genomférdes
under fyra veckors tid och varje intervju tog mellan 30 till 50 minuter. Veckan efter intervjun
var genomford transkriberades den ordagrant. Darefter lastes alla intervjuer igenom och

avlyssnades utav bada forfattarna.

Tematisk analys
Vi har anvant en tematisk analysmodell utformad av Braun och Clarke (2006) som erbjuder

en flexibel och palitlig analys av data. Denna analysmodell har tidigare anvénts av flera
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forskare inom detta omrade (Fay, 2011; Jones, Coviello, & Tang, 2011). Genom att anvanda
detta tematiska satt for analys av kvalitativt insamlad data skapas vetenskaplig klarhet i
tolkningarna.

Med hjalp av tematisk analys kan teman i data identifieras och analyseras. Da analysformen
star separerad fran tidigare teoretiska ramverk ar den brukbar inom flera teoriomraden vilket
ger en flexibilitet i analysen. Enligt Braun och Clarke (2006) passar tematisk analys de
forfattare i ett tidigt stadium av sin analyskarriar da analysformen inte kraver avancerad
teknisk och teoretisk kunskap. Innan analysen tar sin borjan bor ett antal fragor stallas och
dessa ska aven foljas upp under analysens gang. Inledningsvis bor den som analyserar
materialet gora klart vad som ska identifieras som ett tema. Detta ar en subjektiv fraga som
bara kan avgoras genom forskarens omdome. Ett tema behover inte kopplas till det som
framkommer mest frekvent i datamaterialet utan kan baseras pad hur val det relaterar till
forskningsfragan (Braun & Clarke, 2006).

Nasta val som ska goras ar det mellan att ge en mer 6verskadlig bild av hela materialet eller
att ga ner pa djupet i vissa teman. Genom att ge en ordentlig beskrivning av hela materialet far
lasaren en storre helhetssyn av studien men med en djupdykning i vissa teman erhalls en
djupare analys. Slutligen ska forskarna dven valja om de ska analysera datan med en deduktiv
eller induktiv ansats. Den deduktiva ansatsen drivs av teorin och gar in i detalj pa viss
information som framkommer vid intervjun. Pa detta satt forloras latt mycket data. Da denna
uppsats baserar sig pa data insamlat endast for denna specifika forskning &r istéllet en
induktiv tematisk analys pa en explicit niva motiverad. Detta innebér att det inte finns nagon
exakt ram som datan ska passas in i utan analysen styrs av datan och fokus nar det galler
utformning av teman ligger pa vad som sags, inte eventuella undermeningar (Braun & Clarke,
2006).

Braun och Clarke (2006) har delat upp den tematiska analysen i sex delsteg, samtliga av dessa
behdver fullfoljas for att erbjuda en tillforlitlig analys. De menar dock att delstegen inte bor
foljas till punk och pricka utan att viss flexibilitet maste fa forekomma. De sex stegen &r som

foljer (Braun & Clarke, 2006):

Bekanta sig med intervjumaterialet
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| detta forsta steg &ar det viktigt att gora sig bekant med materialet. Det vill sdga transkribera,
lasa och tolka insamlad data for att forsta innebérden och vidden av materialet och kunna gora
de forsta ansatserna till analys.

Skapa initiala koder
Efter inlasningen av materialet borjar arbetet med att koda den information som kommit fram

och sortera data efter attribut. Har kodas datamaterialet pa grundniva sa att det skapar mening
for den som analyserar. | denna fas kan aven kodning for teman som inte verkar sa relevanta
for tillfallet tas med da dessa kan visa sig vara av storre vikt langre fram i analysen.

Séka efter teman
| det tredje steget sorteras det kodade datamaterialet in under bredare teman. Detta innebér en

analys av koderna for att se vilka som kan passa in under samma tema. Det kan bildas bade
huvudteman och underteman och vissa av koderna kan visa sig hamna helt utanfor ramen.

Granskning av teman
Da analysen nar steg fyra sker en granskning av de teman och underteman som framtogs i

steg tre. Undersokningen kan resultera i att vissa teman bryts ner till fler teman och andra slas
ihop till storre grupper. Det vasentliga ar att alla teman har ett homogent innehall och gar att
urskilja fran varandra. Detta skapar sedan den tematiska kartan.

Definiera och namnge teman
Da den tematiska kartan &r klarlagd borjar det nast sista steget. Har identifieras vad som ar

grundbulten i de olika teman och vad som gor just dessa teman intressanta och vardefulla for
forskningen. Teman bor inte 6verlappa varandra men deras innehall ska ha en gemensam
undermening.

Skriva rapporten
Denna sista del av den tematiska analysen beskriver hur den kanske till synes komplexa

informationen gors forstaelig for uppsatsens malgrupp. For att erhalla lasarens
uppmarksamhet och tillit krévs det att teman backas upp av tillrackligt mycket data och att

detta presenteras pa ett trovardigt satt.

Aven om en explicit niva har valts for denna uppsats ar det viktigt att komma in under ytan pa
materialet genom fragor som ifragasatter vad teman betyder och vilka implikationer de har for
det utforskade &mnet (Braun & Clarke, 2006).

Att anvdnda en kvalitativ metod for datainsamling som sedan analyseras med hjalp av
tematisk analys har bade for- och nackdelar. Att vi valjer att anvanda denna analysmetod har

grund i dess flexibilitet och lattforstaelighet. Det skapas en tydlig struktur och majlighet till
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en oOverblick av amnet som kan anvandas for att dra vél underbyggda slutsatser. Brister i
metoden ligger framst i tidigare bristfélligt anvandande av den. Det kan uppkomma
svarigheter i att vélja fokus for analysen och det krévs en tydlig grund och ett ramverk for
analysen (Braun & Clarke, 2006).

Bearbetning av material
Efter insamling av intervjumaterialet transkriberades detta ordagrant till 93 sidor nedskriven

text. Da materialet kontrollyssnats och kontrollasts av bada forfattarna analyserades texterna
med hjalp av den tematiska analysen och citat som beskrev gemensamma aspekter togs ut.
Detta resulterade i narmare 400, en till tre meningar langa, utdrag utifran vilka olika monster
kunde faststéllas. Citaten sorterades in i tre teman och nio underteman dér varje undertema
starktes av minst nio av de 11 informanterna. Resultatets trovardighet starks med hjélp av

ordagranna citat fran informanterna.

For att bevara anonymiteten hos informanter och organisationer har vi tilldelat dem fiktiva
namn. Informanterna var mellan 20-54 ar med en medelalder pa 41 ar. Av dessa var fem mén
och sex kvinnor. Informanterna arbetade i ledande positioner inom detaljhandel,
bankvésendet, fastighets-, konsult-, bemanning-, livsmedels-, fordons-, restaurangbranschen
samt offentlig verksamhet. P& fragan hur lange de arbetat aktivt for att bli en larande
organisation varierade svaren fran informanterna mellan 2-30 ar. Tre av informanterna

kommenterade att detta var ndgot som organisationen alltid gjort.
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Resultat

Vid analys av texten kunde tre teman och nio underteman identifieras. De studerade
organisationerna som arbetar for att bli larande organisationer prioriterar
organisationskulturella grundpelare, skapar forutsattningar for larande och framhaller vikten
av den manskliga faktorn. Nedan redovisas resultatet fran analysen av texten vilken

underbygger de teman som tagits fram (se Tabell I).

Tabell I, Egen tabell, Teman och underteman

Teman Underteman
Prioriterar organisationskulturella grundpelare Skapar en larande organisations-
Kultur

Skapar en gemensam vision
Skapar en transparent miljo

Skapar forutsattningar for larande Bygger strukturer for larande
Kartlagger kompetenser
Ar medvetna om och arbetar med
svarigheter

Framhaller vikten av den manskliga Understryker medarbetarens ansvar
faktorn for sitt eget larande
Framhéaver ledarens centrala roll
Uppmuntrar att larande sker genom
interaktionen mellan anstallda

Prioriterar organisationskulturella grundpelare
| analysen av det empiriska materialet gar det att urskilja att det &ar viktigt att prioritera
organisationskulturella grundpelare for att skapa en larande organisation. Inom detta tema gar

det att urskilja tre underteman som organisationerna stravar efter att skapa:
e En larande organisationskultur

e En gemensam vision

e En transparent miljo
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Dessa tre underteman genomsyrar hela organisationen via gemensamma normer och formar
organisationens kultur. Genom intervjuerna har ovan ndmnda underteman identifierats som

organisationernas kulturella grundpelare.

Skapar en ldrande organisationskultur
En rod trad i samtliga intervjuer var att larandet ska vara en inbyggd del i den kultur som

existerar inom organisationen. Genom organisationskulturen skapas arbetsmonster som driver
organisationen vidare. Larande och kunskapsdelning pastods vara nagot som &r inbyggt i
arbetssattet genom rutin och vana. Att skapa arbetssétt som bygger pa en hjéalpande attityd

bland medarbetarna ger organisationen majligheter att utvecklas.

Jag tror det handlar valdigt mycket om den hjalpande delen, att alla &r sa
vana vid att hjalpa varandra att man aktivt sprider det — David

En majoritet av informanterna pastod att larande ar en undermedveten del i organisationen
och nagot som driver verksamheten framat utan konkreta arbetsinsatser. Nagra menade ocksa
att de alltid varit en larande organisation och att detta darmed var nagot som finns inbyggt i

grunden.

Vi har inte satt ett varuméarke pa att det har ar en larande process utan det
har ar en del i det som styr och leder vart foretag — Lars

Trots att en larande organisationskultur beskrevs som néagot undermedvetet var det
aterkommande med kommentarer kring vikten att skapa forstaelse for den existerande
organisationskulturen. Detta var en av aspekterna inom de organisationskulturella
grundvérderingarna som ansags ha vasentlig betydelse for att skapa ratt installning till

larande.

Det ar jatteviktigt att formedla féretagskulturen — Helen
Informanterna framholl betydelsen av att det ar viktigt for medarbetarna att ha forstaelse for
kulturen i organisationen och vad den innebdr fér dem. Detta for att skapa en arbetsplats dar

samtliga arbetar i samma riktning och pa sa satt motivera medarbetarna att arbeta pa ett satt

som innebér larande och kunskapsdelning.
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Skapar en gemensam vision
Ledningsgruppen arbetar for att oka larandet genom att fa medarbetarna att forsta den

strategiska planen, vad organisationen har for mal och vad detta konkret innebar for
medarbetarna. Att ha en gemensam vision som genomsyrar organisationen och speglar den

larande organisationskulturen beskrevs som mycket viktigt.

Dels handlar det om att prata om vem eller vilka vi ar, vilka vi ar till foér och
varfor man &r anstélld — Ullrika

Hur en gemensam vision verkstalls beskrev informanterna som ett arbete dar ledningsgruppen
visar pa organisationens mal och utmaningar och darefter kopplar detta hela vagen ner till vad

det innebar for den enskilda individen.

Det finns en valdigt tydlig struktur 6ver hur man jobbar med att plocka ner
de malen till respektive avdelning och till respektive person — Ake

Det framholls att denna forstaelse skapar ett ansvarstagande ner pa individniva och genom att
individer kanner ansvar for sitt arbete tar de aven indirekt ansvar for hela organisationens

verksamhet.

Skapar en transparent miljo
Forstaelse skapas enligt manga av informanterna genom en transparent miljo dar information

kan spridas.

Tanken &r ju att man ska visualisera allt arbete. Man har en transparent
miljo s& att man ser alla problem, fér om de inte syns s finns de inte
— Erland

Transparensen beskrevs som en kénsla av acceptans och en miljo som godkande misstag.
Detta sades uppmuntra nya idéer och visualisera arbetet vilket leder till att organisationerna
kan reagera pa bade framgang och misslyckanden och reflektera 6ver detta. Det ar viktigt att

utmana de anstéallda och uppmuntra till att ta ansvar och vaga testa aven om det kan bli fel.

Det ligger i vara grundvarderingar ocksa, att man ska vaga ta ansvar, vaga
gbra misstag — Kristoffer
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Information och utbildning ska vara lattillgangligt for alla och merparten av informanterna
belyste vikten av Oppenhet. Det konstaterades vara viktigt att det ar en tillatande miljo da
problem bor anvandas som grund for forbattringsarbete. For att medarbetarna ska uppmuntras

till att introducera nya idéer maste aterkoppling ges och resultaten av idéer ska synliggoras.

Det bygger verkligen pa att man for information vidare, det gor det — Ake

Sammanfattningsvis kunde det pavisas att kulturen i organisationen spelar en viktig roll i
arbetet att bli en larande organisation, nagot som framgick tydligt i samtliga intervjuer. Vilka
grundpelare som organisationskulturen vilar pa paverkar hur en organisation tillats att arbeta
och lara. Vid analysen framkom att det ska finnas en kultur dér larande ses som en naturlig
del och prioriteras ur ett ledningsperspektiv. Kulturen maste framhavas och konkretiseras for
hela organisationen och vikten av gemensamma mal och visioner poangterades. Ytterligare en
aspekt var att det ska finnas en transparens, &ven detta inbyggt i organisationskulturen, for att
skapa en miljo som &r accepterande och 6ppen for férandring, som uppmuntrar nya idéer och

ger mojligheter att lara av misstag.

Skapa forutsittningar for larande

Genomgaende i 10 av de 11 intervjuerna fanns en uppfattning om att ledningsgruppen tar
ansvar och skapar forutsattningar for att personalen ska kunna dela kunskap och lara av
varandra genom de system som finns tillgangliga. Detta sdgs som en strategi for att vara

starka pa marknaden.

Nar du sager en larande organisation, vi var det tidigare, men vi ar det mer
nu, mer aktivt, en strategi for att vara konkurrenskraftiga — Erland

FOr att en organisation ska upplevas som l&rande har analysen visat att det kravs att
ledningsgruppen bereder vag for larande och skapar system och processer for detta. Foljande
tre underteman sammanfattar det andra temat. En organisation som systematiskt arbetar for att

bli larande:

e Bygger strukturer for larande
o Kartlagger kompetenser
e Ar medvetna om och arbetar med svarigheter
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| studien undersoktes aven organisationernas definition pa vad en larande organisation ar ur
informanternas egen synvinkel, detta for att kunna stélla begreppet i relation till teorin och
organisationernas arbetssatt. Resultaten visade pa att nastintill alla informanter har sin egen
definition av vad en larande organisation ar men vissa idéer var genomgaende. Att
ledningsgruppen ska arbeta for att bibehalla och sprida vidare kompetens var ett
aterkommande konstaterande, likasa att se till sa att larande sker i vardagen. Manga
informanter papekade &dven att en larande organisation ska kunna skapa mojligheter for
larande genom att vara Gppen for forandring samt kunna reflektera éver information och

resultat. En informant som sammanfattade detta bra var Rebecka med citatet:

En larande organisation for mig ar en organisation som ar i standig
utveckling och tar tillvara pa kompetenser och stimulerar till att det sker
larande manniskor emellan, och det larandet sker till stor del i vardagen.

— Rebecka

Bygger strukturer for ldrande
Det visade sig att merparten av organisationerna har en centraliserad organisationsstruktur

och flera hade dvergatt till detta da de borjade arbeta aktivt med larande. De motiverade valet
med att en centraliserad organisationsstruktur tillater att standardisera arbetssattet mer. Tre av
organisationerna angav istéllet att de arbetar decentraliserat for att kunna ge mer ansvar at
medarbetarna, vissa hdvdade dock att denna typ av struktur kan gora det svart att styra och
standardisera larandet. Det visade sig é&ven finnas de vilka fungerade som

matrisorganisationer dér de separata delarna arbetar mycket autonomt.

| intervjuerna kunde uppmarksammas att ledningsgruppen arbetar for att bygga strukturer for
larande genom att skapa rutiner for utmaningar i vardagen. | dessa strukturer avsatter de tid
for larande och skapar system som motiverar medarbetarna att lara. Nagot som samtliga
informanter poangterade var ledningsgruppens arbete att bygga in larande i vardagen och pa
sa satt skapa mojlighet for personalen att anvanda sina kunskaper i praktiken.

For att vi ska kunna vara konkurrerande pa den har marknaden, kraver att
vi har béattre kompetens an vara konkurrenter och darigenom tror vi pa det
har standiga larandet i vardagen — Helen
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Helst ska larandet ske I6pande i det dagliga arbetet sa att det blir en integrerad del i jobbet.
Detta innebar att medarbetarna sprider kunskap och kompetens i vardagen pa arbetsplatsen.
Informanterna menade att larande i vardagen medfor att personalen far satta sina kunskaper
pa prov och pa sa satt lara av sina misstag. Ett satt for ledningsgruppen att gora detta ar att
utmana personalen, men det &r viktigt att det gors pa ratt niva da det annars kan fa motsatt
effekt.

Strategin ar att utmana folk sa att de tvingas lara sig och att de vagar
forsoka och att det ar okej att misslyckas men om man ger dem en for svar
utmaning sa kan de demotiveras — Erland

En del i det systematiska arbetet med larande visade sig &ven vara att skapa system och
rutiner som uppmuntrar att personalen delar erfarenhet och kunskaper med varandra. For att
mojliggora detta var det manga informanter som foresprakade arbetsrotation, uppféljning och
avstamning. Aven kunskapsdelning gors genom ett strukturerat larande pé arbetsplatsen och

genom utbildningar.

Det ar mycket on-the-job training och sen bygger man pa med kurser och
man cirkulerar folk for att de ska bli bredare — Erland

Informanterna menade att i organisationerna finns det en medvetenhet och ett aktivt arbete for
att sprida kunskap och uppmuntra ldarande. Det kravs struktur for att fa rutiner for
kunskapsdelning men samtidigt maste det finnas en frihet for medarbetaren och en mojlighet
att styra och utvecklas i sin egen situation. Informanterna gjorde en avvéagning mellan ordning
och kreativitet for att balansera mellan struktur och sjalvstandigt arbete. L&rande &r, enligt
informanterna, inte ndgot som kan tvingas fram under press, utan ledningsgruppen maste

skapa utrymmen for larande och pa sa satt fa igang processen.

Det nya ar val att vi férsoker mer systematiskt sprida kunskapen och ge
mojlighet att sprida kunskapen, ge tid for kompetensutveckling och larande
— Erland

Ledningsgruppen erbjuder utbildningar som fére, under och efter kopplas till verksamhetens
affarsnytta men kompetensutveckling prioriteras dven genom att medvetet avsatta tid till

larande i vardagen.
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Vi vill inte resursoptimera till hundra procent utan det ska finnas 20 till
30% till larande — Erland

Det podngteras dock att det inte bara handlar om att erbjuda mojligheten och avsatta tid for
larande utan det ar minst lika viktigt att motivera medarbetarna att vilja ldara, nagot som

ledningsgrupperna jobbar mycket med.

Vi kan inte tvinga folk att lara sig utan man maste faktiskt vilja gora det
sjalv — Helen

Hur det gors varierar beroende pa organisation. Vissa ger ut monetara beléningar men manga
uppmuntrar ocksa till larande genom att erbjuda majligheter till 6kat ansvar och en forbéttrad

position inom organisationen. Larande ska ses som nagot som I6nar sig och inte bara som en

uppgift.

Att man kan ta ett steg i karridren och bli handledningsansvarig for nya
anstallda och sen bli omradesansvarig, det ar mycket motivation, att man
kan ta mer ansvar — Mia

Du far liksom cred for det du gor och den uppskattningen ibland &r vérd
mycket, mycket mer an att du far 50 kronor mer i 16n — Ullrika

Kartlagger kompetenser
En typ av administrativt arbete som kunde noteras som frekvent forekommande och viktigt

for att bli en larande organisation var kartlaggning av kompetenser. Kartlaggning av
kompetenser gors framfor allt genom utvecklingssamtal mellan medarbetare och chefer. Ett
vanligt verktyg ar att anvanda en s& kallad gap-analys dar medarbetarens kompetenser
kartlaggs for att darefter analyseras mot de behov av kompetens som finns i organisationen.
Arbetet gors genom att bade titta pa de roller, kompetenser och brister som finns.

Vi jobbar med nagot som kallas kompetenskartlaggning, dar vi tittar pa vad
vara medarbetare har for behov i sina roller och sen jamfor man det med
vart medarbetaren ar idag, och sa far man en gap-analys — Kristoffer

Detta arbetssétt galler inte enbart for de existerande medarbetarna utan anvands dven vid

nyrekrytering for att ratt person med rétt kompetens ska bli anstélld.
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Man kanske inte anstéller en spegelbild utan man kanske ser att nej men det
ar egentligen har som vi har vara kompetensbrister pa den har avdelningen.
— Kristoffer

Att forsoka skapa en Gvergripande bild och hitta omraden dar kompetensutveckling behovs
betonades som nagot grundlaggande for att kunna utveckla larandet inom verksamheten. Det
kravs en medvetenhet om vad som behovs fér bade individen och for organisationen. Genom
att kartlagga de kompetenser som redan finns i organisationen synliggors vilka kompetenser
som saknas nu och framoéver. Intervjuerna visade att det &r viktigt att de kunskapsluckor som
finns ska identifieras i samrad mellan chef och medarbetare for att skapa forstaelse for varfor

individen ska utvecklas och fa den kompetens som behdvs inom organisationen.

Utifran den strategiska planen gor vi kompetensanalyser i bérjan av aret for
att titta pa hur det sag ut forra aret och vad vi star infor, vad vi maste jobba
med och sen maste det brytas ner hela véagen till; vad betyder det for mig
har ute. — Rebecka

Dessa verktyg skapar en méjlighet att standigt utveckla kompetensen och organisationen pa
ett strukturerat och medvetet sétt.

Ar medvetna om och arbetar med svirigheter
Det framkom fran intervjuerna att larande inom organisationer inte bara ar forknippat med

positiva upplevelser. En stark majoritet av organisationerna hade upplevt svarigheter langs
med vagen. Manga menade att eftersom larande styrs av manniskor ar det ocksa manniskor
som skapar manga av svarigheterna. Informanterna identifierade olika svarigheter, men nagra
var genomgaende i samtliga. En aspekt som namndes av flertalet informanter var motstand
mot larande och férandring fran medarbetare och chefer. Det uppmarksammades att det ar
svart att fa alla pa ratt linje och att bryta de vanor som existerar. Informanterna menade att det
i larandeprocessen ofta sker forandringar och med detta skapas forvirring vilket leder till att
individer kan k&nna sig hotade och det krévs stor tillit mellan personalen for att

kunskapsdelning ska ske aktivt.

Vissa kénner sig hotade och vill fortsatta gora det de gjort tidigare och om
de delar med sig av den kunskapen de har, da kan de kanna att andra géra
deras arbete och det kan finnas ett motstand att sprida kunskap med det
skalet. — Erland
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Som tidigare namnts finns det ett behov av en balans mellan styrning och frihet inom
organisationerna, nagot som kan vara svart da medarbetare tar egna initiativ som inte gar i

linje med organisationens mal.

Vi maste pa nagot satt styra att vi far ratt utbildning pa jobbet. Att de lar ut
ratt saker sa att det inte ar ndgon som har hittat pa nagot eget, till exempel
“jag tycker att vi ska gora sd hdr” och sa ldr de fel. — Solveig

Den storsta svarigheten som uppmarksammades under studien var matning av larandet. Trots
att den kunskap och kompetens som finns och behdvs har identifierats och kartlagts,
poangterade manga informanter vikten av att notera den utveckling som sker for att se om
arbetet gors pa ratt satt. Matningar av larande gors idag, inom organisationerna, genom
utvarderingar eller genom jamférelser mot harda tal. Vissa informanter pastod att de inte
mater larande alls men manga menade att de hade en dnskan om att kunna mata da det &r
kostsamt att ha personal som inte har den kunskap som kravs. Onskemalet var att mata
effekten av larandet men flertalet uppfattade detta som svart da det oundvikligt blir en
subjektiv métning med de méatmetoder de har idag.

Det enda sattet vi har att mata ar att vi far ett anat resultat nasta ar, men vi
har inget satt att mata om den kompetensen vi har blir bra, om det blir
battre, det har vi inte — Ullrika

Sammantaget kan konstateras att informanterna poéngterade att ledningsgruppen fyller en
viktig funktion for att skapa forutsattning for larande. Detta innebér att ledningsgruppen
arbetar aktivt for att bli larande och att de har en viktig funktion i processen. Deras arbete att
skapa forutsattningar tar sig uttryck i att erbjuda och bygga upp rutiner som uppmuntrar och
forenklar mojligheter for kunskapsdelning och larande i det vardagliga arbetet. Informanterna
ansag att det ar viktigt att bli medveten om de kompetenser som krévs och arbetar darfor med
att kartldgga kompetenser. Analysen visar &ven att informanterna & medvetna om de
svarigheter som kommer med att arbeta med larande och de arbetar for att hantera dessa pa ett
korrekt satt.

Framhaller vikten av minniskans faktorn
| detta sista tema identifieras vikten av individens paverkan pa larandet inom organisationen.

Studien har visat att det kravs en vilja och ratt kompetens hos alla individer for att den larande
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organisationen ska kunna skapas och utvecklas. Informanterna framholl dven vikten av
interaktion mellan individerna da detta for vidare larandet ut i organisationen. Temat kan

sammanfattas i foljande underteman:

e Understryker medarbetarens ansvar for sitt eget larande
e Framhaver ledarens centrala roll

e Uppmuntrar att larande sker genom interaktion mellan anstallda

Understryker medarbetarens ansvar for sitt eget ldrande
For att organisationen ska fortsatta framat framhévdes det i intervjuerna att det ar viktigt att

medarbetare redan fran borjan har ratt installning till 1arande, en vilja att lara och en forstaelse
for att alla har ett eget ansvar for sitt larande. Det ligger pa allas ansvar att sprida larandet ut i

organisationen.

Du maste hela tiden ha folk som har ett stort initiativtagande sjélva — David

For detta kravs ocksa att medarbetarna har kunskap som de kan applicera pa rétt satt och att
de delar organisationens varderingar. Manga framhdll svarigheterna med att andra pa
maéanniskors installning och att det darfor ar viktigt att rekrytera personer med engagemang
och stort initiativtagande redan fran borjan. | de organisationer som studerades kunde
observeras en stark tro pa manniskans egen drivkraft att paverka sin egen vardag. Mycket

ansvar lades pa individen.

Du ar ansvarig for din egen karriarutveckling, du ar ansvarig for ditt eget
larande — Lars

Just vikten av driv och initiativtagande hos individen betonades da individen sjalv har
mojlighet att férandra mycket i sitt eget arbete. Det papekades ett flertal ganger att det ar

manniskorna som ar kapitalet och det kravs att ratt person ar pa ratt plats.

Att rekrytera ratt personer som vill 1ara sig och som ar engagerade i sitt
jobb och liksom drivs av det har att hela tiden lara sig nya saker. — David
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Framhdver ledarens centrala roll
Allt ar dock inte upp till medarbetaren trots att denne har ett ansvar for sitt eget larande. Ett

stort ansvar visade sig ocksa ligga pa ledaren i organisationen. Att rekrytera ratt ledare var

enligt manga informanter av stor vikt for att kunna arbeta for att bli en larande organisation.

Har du valdigt bra chefer och ledare sa ar det liksom det som paverkar och
gor all skillnad egentligen — Lena

Informanterna beskrev att ledarens uppgift &r att motivera till larande, sprida information och
skapa en uppfattning om vilken kompetens som krévs. En viktig del i motivationen
uppmarksammades framfor allt av en organisation som menade att ledaren maste visa intresse
for dess medarbetares utveckling och standiga larande. Komptensgruppen i denna
organisation arbetar for att fa ledarna att forsta att nar deras medarbetare akte pa utbildning
eller lar sig ndgonting nytt ar det viktigt att ledaren tar en aktiv del i denna process och

uppmuntrar till ny kunskap.

Man berattar fér dem (cheferna) att ni ar en otrolig del i att ge era
medarbetare forutsattningar att trana nar de kommer tillbaka. Ni maste
vara intresserade av vad de lar sig — Solveig

Ledarens roll beskrevs som att bade ge direktiv men ocksa tillata frihet under ansvar vilket
innebar att ledaren maste géra avvagningar och ha en kansla och tro pa medarbetarnas

motivation och driv.

Om man jobbar hogt upp och ar chef i en larande organisation sa verkligen
tror man pa manniskors forméga. — Ake

Samtidigt &r ledarna skyldiga att hjalpa till med kompetensutveckling, probleml6sning och att
forma starka team. Det handlar enligt informanterna om att se till sa att det finns ratt
kompetens pa ratt plats och att denna sprids till ratt personer. Eftersom ledaren ar lanken
mellan ledningsgruppen och medarbetare ingar aven uppgiften att sprida information fran
toppen och ut i organisationen. Detta ar en aktivitet som ansags som viktig for att fa samtliga

att jobba mot samma mal samtidigt som ledningen far information om vad alla gor.

Alla chefer har ett ansvar att fora vidare informationen ut i hela
organisationen — Ake
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Uppmuntrar att lidrande sker genom interaktionen mellan anstdllda
Genom team skapas interaktion mellan medarbetarna och interaktion &r, enligt informanterna,

nyckeln till kunskapsdelning. Genom att samarbeta blir varje individ mer delaktig och genom
att uppleva saker tillsammans skapas engagemang. Flera av organisationerna anvéander sig av
teamarbete for att sprida kunskap och lara av varandra. Genom tvarfunktionella team blandas

erfarenheter och inom gruppen skapas gemensamma mal och beslut fattas for teamets béasta.

Vi har ju gatt fran fokus pa individen till fokus pa teamet. — Erland

Uppfattningen hos de flesta av informanterna var att man lar av andra och det ar viktigt att
dela erfarenheter fran specifika uppdrag genom interaktiva aktiviteter. Organisationerna
prioriterar att dela kunskap genom dialog, framfor att Overfora erfarenheter via dokument.
Detta poédngterades framfor allt av en informant som h&vdade att det & den gemensamma
upplevelsen som innebdar att kunskap delas och viljan att dela kunskap uppmuntras.

Man vill uppleva det tillsammans pa nagot vis, det &r det som ocksa ger
engagemang — Ake

Genom att dela kunskap via dialog menade informanterna att den nyvunna kunskapen
overfors och alla kan tillsammans reflektera dver handelser och situationer som uppkommit.
Dialog och samarbete mellan medarbetarna uppmarksammas av ledningsgruppen genom
utvérdering och utvecklingssamtal. Interaktion uppmuntras inte bara for att 0ka samarbetet
utan & i manga organisationer ett krav for att individer ska kunna klattra i karridren.
Medarbetarna maste visa prov pa att de &r kapabla att lara ut innan de kan fa en hogre

position.

De (medarbetarna) maste kunna agera som mentorer och lara upp andra
for att komma upp i stegen. — Solveig

For att knyta ihop det sista temat kan det framhdvas att informanterna delade uppfattningen att
ansvar for larande lag hos alla i organisationen och att larande ar omgjligt att frambringa utan
en vilja och kunskap hos personalen. Medarbetarna har till stor del ett eget ansvar for sitt
larande men som pavisats har dven ledarna har en viktig roll. Dessa ansvarar for att sprida och

uppmuntra larande, nagot som informanterna menar sker genom interaktion och dialog
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individer emellan. | de organisationer som undersokts framhéavs vikten av att forsta

manniskorna i organisationen och hur deras roll spelar in i larandet.

Det ar manniskorna som ar det viktiga — Erland

Sammanfattning av resultatet

| vart arbete for att undersoka hur organisationer arbetar for att bli larande organisationer har
vi uppmarksammat att organisationskulturen har en viktig inverkan. Vi har dven sett att
uppbyggnaden av en larande organisation kréver att det finns forutsattningar for larande i
form av strukturer och rutiner. Dessa skapas av ledningsgruppen men informanterna gjorde
oss aven uppmarksamma pa den starka inverkan medarbetare och ledare har pa larandet.
Deras installning och motivation ar avgorande for att organisationen som helhet ska kunna

lara.

Da vara informanter representerar manga olika branscher har vi kunnat uppmarksamma
manga olika arbetssatt for att bli larande. Genomgaende hos alla organisationer var fokus pa
att lara i vardagen, kartligga kompetenser samt att lara genom interaktion mellan
medarbetare. For att larande ska kunna skapas har vart resultat dven visat att ledningsgruppen
har en viktig roll att skapa forutsattningar och avsitta tid for larandet. Utifran detta fods den

larande organisationen.

44



Diskussion

Resultatdiskussion

| vart resultat noteras att larande organisationer ar ndgot som existerar i en variation av
branscher. Argyris och Schon (1996) styrker detta da de menar att konceptet har gatt fran
nagot diffust till nagot som kan appliceras pa organisationer inom olika omraden. Eftersom
vart urval inkluderar organisationer fran olika branscher ar det inte majligt att dra slutsatser

som ar branschspecifika utan resultatet ar istallet branschoverskridande.

For att svara pa de fragestallningar som stalldes i borjan av uppsatsen ska vi forst och framst
aterkomma till vilka forsutsattningar som kravs for att systematiskt kunna arbeta for att bli en

larande organisation.

Ldrande dr oberoende av organisationsstrukturen
Vart resultat visar att det inte finns nagon bestamd organisationsstruktur kopplad till

konceptet larande organisation. Denna upptéckt ar intressant da flertalet forskare (Argyris,
1977; Ortenblad, 2009; Senge, 2006) haft en tydlig uppfattning om vad som galler for en
larande organisation. | jamforelse med bland annat Ortenblads (2009) &sikt att larande
organisationer bor ga mot en decentraliserad organisationsstruktur &r merparten av
organisationerna i var undersokning centraliserade. Informanterna kommenterade dessutom
att en decentraliserad organisationsstruktur skapade svarigheter vad galler att styra och
standardisera larandet, nagot som efterfragades for att gora larandet effektivt. Detta har enligt
vissa informanter resulterat i att organisationen aktivt valt att ga fran en decentraliserad
organisation till en mer centraliserad i samband med att de valt att arbeta for att bli en larande
organisation. En centraliserad organisationsstruktur ansags standardisera och strukturera upp
larandet inom organisationen. Argyris (1977) styrker detta forhallningssatt genom teorin om
dubbel-loop som uppmuntras genom en top-down process. Samtidigt kan Ortenblads (2009)
uppfattning om att en decentraliserad organisationsstruktur kravs for att kunna bli en larande
organisation styrka var analys dar informanterna i var undersokning menade att en
decentraliserad organisationsstruktur tillat mer ansvar at medarbetarna och genom detta

uppmuntrar till larande.

Vi kan verifiera att de motsattningar som finns i teorin bekréftar de olikheter som kan

uppmarksammas i vart resultat i fragan om organisationsstrukturen for en larande
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organisation. Var studie indikerar att det inte finns nagon koncensus kring vilken
organisationsstruktur som kravs for att bygga en larande organisation. Var analys visar att
organisationer kan arbeta for att bli l&rande organisationer oberoende av sin
organisationsstruktur. Detta konstaterande kan styrkas av Ortenblads (2009) argument att

organisationer lar efter sina egna forutsattningar och att dessa aldrig ar likt nagon annans.

Kunskapsspridning, ldrande i vardagen och reflektion
| vart resultat uppmarksammas att alla informanter har olika definitioner pa vad en larande

organisation ar. Vi stallde denna fraga eftersom vi ansag den ger en insyn i informanternas
bild av vad som kravs for att bli en larande organisation. Analysen tyder pa att det annu inte
finns en gemensam definition av konceptet och kanske kommer det aldrig att finnas detta.
Denna slutsats starks av Ekmans (2004) avhandling som visar att det &ar viktigt att
organisationer skapar sina egna definitioner av vad en larande organisation &r. Samtidigt
satter sig Garvin (1993) emot detta eftersom han pastar att organisationer maste veta vad en
larande organisation ar for att kunna bli en. Alla informanter har malat upp olika definitioner
samtidigt som vi kan hitta genomgdende grundtankar som binder dem samman. Dessa
overgripande grundtankar, som beskrivs i nasta stycke, kan vi konstatera stimmer Gverens
med bade Garvins (1993) och Senges (2006) definitioner.

Manga informanter poangterade vikten av kunskapsspridning inom organisationen. Garvin
(1993) tar upp detta som en av de aktiviteter som organisationer maste ldra sig att hantera for
att bli framgangsrika larande organisationer. Att inkludera larandet i vardagen var ocksa ett
aterkommande uttalande fran informanterna i definitionen av den ldrande organisationen.
Detta kan aterfinnas i Yang et al. (2004) som havdar att organisationer maste géra det majligt
att inkludera larande kontinuerligt i arbetet. Det framkom i analysen av vart material att
larande organisationer ska vara dppna for forandring och reflektera éver information och
resultat. Bade Senge (2006) och Garvin (1993) styrker detta. Senge (2006) talar om ett
personligt bemadstrande och ett systemtdnkande dar organisationen vidgar sinnena hos
individerna och hjalper dem att se saker i ett storre perspektiv och reflektera Over varfor
situationer uppstar. Garvin (1993) pekar pa vikten av att reflektera 6ver bade sina egna men

ocksa andras misstag och framgangar och lara av dessa.

Vi kan faststélla att manga av de beskrivningar som gérs av informanterna i vara intervjuer
kan bekréftas av tidigare forskning. Vi menar darfor att det finns genomgaende drag hos
samtliga informanter som sedan uttrycks pa olika satt, detta visar pa att det inte finns en
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allradande definition av vad en larande organisation ar. Vi kan konstatera att de
aterkommande dragen ar kunskapsspridning, larande i vardagen och reflektion, vilket vi
utifran detta drar slutsatsen & komponenter som kravs for att bygga en larande organisation.

En organisationskultur som framjar kunskapsutveckling
| var analys framkom att organisationskulturen trots sin stora inverkan pa organisationen kan

vara svar att fanga da den tar sig manga olika uttryck. Att organisationskulturen ar svar att
greppa menar aven Schein (2010) da han pastar att det ar forst da strukturer, processer och
system sker automatiskt i organisationen som de kan rdknas som en del i
organisationskulturen. Nahapiet och Ghoshal (1998) menar att organisationskulturen ar den
form av kunskap som kombineras av social och implicit kunskap och déarmed delas inom en

grupp men som inte kan konkretiseras.

Ett tema i var analys uppmarksammar informanternas betoning pa organisationskulturen inom
organisationerna och hur denna spelar en viktig roll for larandet. Detta underbyggs av manga
forskare, bland annat Jarrar (2002) som hénvisar till den kulturella delen och dess inverkan i
att skapa en kunskapsvanlig arbetsplats. Detta stottas aven av Davenport et al. (1998) som
menar att en kunskapsvanlig arbetsplats ar det viktigaste for att mojliggéra kunskapsdelning
inom organisationen men &ven det svaraste att skapa. Temat att prioritera kulturella
grundpelare kan med detta starkas. Organisationskulturen har en betydande inverkan och
paverkar organisationens mojlighet att lara. Pa grund av detta &r en organisationskultur som

framjar kunskapsutveckling en forutsattning som kravs for att skapa en larande organisation.

Acceptans och transparens
Nagot som kan uppmarksammas ar att vart resultat tydligt visar vikten av transparens inom

organisationskulturen, vilket kan kopplas till Argyris (1977) begrepp dubbel-loop-larande.
Det beskrevs av informanterna att med hjalp av en transparent miljo far medarbetarna en
tydlig bild av kallan till problemet och darigenom erhaller de 6kad forstaelse och hittar
I6sningar for grundorsaken. Transparens kan &ven kopplas till Senges (2006) idé om
tankemodeller som innebé&r att medarbetare bygger mentala modeller som ar reflekterande. 1
begreppet transparens inkluderas dven den attityd som bor finnas inom organisationen och att
denna ska vara tillatande. Detta kan styrkas av Garvins (1993) faktor att experimentera vilket
spelar en viktig roll for larandet. Dock kan det konstateras att varken Argyris (1977), Senge
(2006) eller Garvin (1993) papekar vikten av transparens och Oppenhet inom en ldarande

organisation, med samma tyngd som visas i det resultat vi fatt. Detta & nagot vi kan
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identifiera som viktigt enligt organisationer som arbetar for att bli larande organisationer.
Genom en 6ppen miljé uppmuntras medarbetarna att reflektera, ndgot som leder till nya
kunskaper.

Analysen av vart resultat visar att det kravs en kannedom och ett organiserat arbetssatt for
larande. Ledningsgruppen skapar forutsattningar for kunskapsspridning och larande i
vardagen genom att bygga system och rutiner som stottar larande, nagot som visar pa hur det
systematiska arbetet med larande sker. Nedan redovisas en diskussion kring de arbetssatt som

anvands.

Avsditter tid och skapa rutiner for att Idra i vardagen
Nagra av de rutiner som foresprakades av informanterna var rutiner for att éverfora kunskap

genom arbetsrotation, vilket ocksa forordas av Garvin (1993). Vara resultat visar pa att det ar
ledningsgruppen som har ansvar for att satta upp dessa rutiner, nagot som inte
overensstammer med Scheins (2010) asikter. Han menar istéllet att det ligger pa den enskilde
ledarens ansvar. Aven Hurley (2002) kommenterar skapandet av rutiner och menar att detta
inte endast ar av godo. Enligt honom kan de leda till hAammande av initiativtagande och
innovation. Var studie gav dock inga resultat som kan stodja detta. Istallet poangterade manga
informanter att det fanns en efterfragan pa standardisering och att deras mer systematiska sétt

att lara har skapat béttre forutsattningar for att sprida och dela kunskap mellan medarbetare.

Resultatet av var studie visar att ett satt att skapa forutsattningar for larande ar att inkludera
larandet i vardagen. Detta innebdr att satta i rutin att kontinuerligt utmana och lata
medarbetarna prova sina kunskaper i praktiken. Larande i vardagen stodjs av bade Cook och
Yanow (1993), Garvin (1993) och Yang et al. (2004). Cook och Yanow (1993) menar att
larandet kommer undermedvetet nar individer lagger fokus pa det dagliga arbetet medan
Garvin (1993) och Yang et al. (2004) fokuserar mer pa den medvetna processen att lara
genom att experimentera och kontinuerligt utsattas for utmaningar, vilket innebdr att
personalen far majlighet att lara av sina misstag. Detta visar pa vikten av att kontinuerligt
vava in larandet i vardagen. Genom detta arbetssatt kan det som Kline och Saunders (1993)
kallar den hjarn-kompatibla arbetsplatsen skapas dér samtliga arbeten blir givande for
medarbetarna. Dessa asikter stods dven av teorierna fran Senge (2006) och Garvin (1993).
Praktiskt anvandande av kunskap kan ytterligare starkas av Argyris och Schon (1996) da de
argumenterar for att individer bor arbeta med att utreda problem for att uppna larande. Att
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organisationerna arbetar for att individer ska lara genom att testa motiveras dven av Ortenblad
(2009) som menar att larandet ar knutet till specifika situationer och inte gar att gora generellt.
Utifran denna diskussion kan vi dra slutsatsen att det bor skapas forutséttningar for samtliga i
organisationen att lara och utvecklas, nagot som goérs genom praktisk erfarenhet och att

medarbetarna utsétts for utmaningar.

For att prioritera kompetensutveckling menar manga informanter att tid maste avsattas for
larande och att larande ska lona dig. Detta gors enligt manga informanter genom utbildningar
men dven genom att undvika resursoptimering i vardagen och pa sa satt skapa utrymme for
reflektion och larande. Denna infallsvinkel far inte stor plats i den existerande forskningen om
larande organisationer men den starks dock delvis av Skerlavaj et al. (2007) som menar att det
ar viktigt att ledningen lagger ner tid pa larandet. Aven Ekman (2009) papekar att det &r
tidskravande att arbeta med larande. Enligt Skerlavaj et al. (2007) kan ett storre fokus pa
larande ocksa leda till mer framgangrika organisationer. Vi anser med dessa argument som
grund att ledningsgruppen bor sétta upp rutiner och avsétta tid for sina medarbetare att lara i

vardagen.

Ldr genom interaktion mellan medarbetare
Utifran var analys kan vi konstatera att manga informanter lade stor vikt vid interaktion

mellan medarbetare. Dialogen &ar central for larandet inom organisationen och genom detta
fangas och delas kunskap mellan individer. Vikten av interaktion kan relateras till Argyris och
Schoéns (1993) teori om individ- och organisationsldrande. Denna teori innebdar att det ar
viktigt att medarbetare delar med sig av sin kunskap for att stdrka organisationens kunskap

eftersom individ- och organisatorisk kunskap inte kan likstallas.

Genom interaktion menade manga informanter att det skapas en béttre forstaelse for den nya
kunskapen, vilket kan tolkas som en form av dubbel-loop ldrande. Genom interaktion far
medarbetarna en battre bild dver hur hela organisationen hanger ihop och vilken roll de har i
verksamheten, nagot som dven framhavs i Senges (2006) disciplin systemtéankande. Den
synergieffekt som skapas genom att medarbetarna for en dialog mellan varandra om
nyvunnen kunskap och lardomar vérdesétts. Det &r tydligt att gruppdynamik &r en viktig
komponent, en slutsats vi kan dra genom vart resultat och som starks av nagra av de framsta

forskarna inom omradet (Garvin, 1993; Senge, 2006).
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Var analys visar att genom att anvanda nyvunna kunskaper i praktiken 6kar mojligheterna att
fanga kunskap som inte gar att skriva ned, den implicita kunskapen, och detta motiverar att
manga organisationer véljer att dela kunskap genom interaktion. Cook och Yanow (1993)
anser att den storsta delen av organisatoriskt larande ar implicit. Med detta i atanke bor
organisationer strava efter att fanga kunskap genom dialog och prova-pa-attityd framfor en
kunskapsdelning som bygger pa dokument och rapporter. Vart resultat visade pa att
organisationerna valt det som Hansen et al. (1999) namnger personifierad strategi istéllet for
kodifierad strategi. Detta satt att dela kunskap motiveras dven av Ortenblad (2009) som menar
att kunskap ar nagot som sker och inte ar mojligt att lagra. Att lara genom interaktion ser vi

som ett satt att fanga och sprida implicit kunskap inom organisationen.

Anvdinder kompetenskartldggning och strdvar efter att mdta ldrandet
Vart resultat pekar dven pa vikten av kompetenskartlaggning. Detta ar nagot som merparten

av organisationerna i undersokningen anvander for att bli medvetna om vad som behdvs bade
for organisationen och individen i form av nya kunskaper. Hawkins (1994) belyser faran att
allt larande inte nddvandigtvis &r av godo. Genom kompetenskartldggning och gap-analyser
fick vi genom intervjuerna uppfattningen att dessa ar arbetssatt som anvands for att fanga upp
eventuella felinlarningar. Vi har noterat att fa forskare inom omradet larande organisationer
uppmarksammar kompetenskartlaggning som en aktivitet. Daremot ar det nagot som Jarrar
(2002) poéngterar vid sin diskussion om ett effektivt KM-arbete. For att utveckla och anvénda
kunskapen hadvdar Jarrar (2002) att det kravs en vetskap om vad det ar for kunskap som

behdvs och genom att kartlagga denna okar potentialen for ett framgangsrikt arbete.

For att veta om en organisation l&r, har flera forskare poangterat vikten av métning av larandet
(Garvin, 1993; Yang et al., 2004). Vart resultat visar dock att matande &r en svarighet inom
manga organisationer. Manga av informanterna ansag att det finns ett behov av att kunna
mata effekten av larandet men enligt vart resultat anvéander sig ingen till fullo av de olika
matmetoder som Garvin (1993) eller Yang et al. (2004) foresprakar. Resultatet visar pa visst
anvandande av utvarderingar men de flesta organisationer saknar kopplingen mellan harda

och mjuka tal som skulle kunna ge en battre matning av larandet.

For att overga till den sista fragestallningen rérande individens paverkan i skapandet av en
larande organisation kan konstateras att det inte gar att undga manniskans betydelse i detta
sammanhang. Det & omdgjligt att ldra utan manniskor och det &r personerna inom
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organisationen som driver larandet och organisationen framat. Detta framkommer i var analys

och det betonas &ven i forskning om larande organisationer.

Individen paverkar organisationskulturen
Det uppmarksammades i vara intervjuer att det ar viktigt att det finns en medvetenhet om

kulturen och att denna sprids ut till medarbetarna. Detta bekréftas av Brown och Duguid
(1991) som pastar att kulturen behdver bli forstadd av personerna i organisationen for att
larande ska kunna spridas. Samtidigt som kulturen &r svar att styra sa kan vi dra slutsatsen att

kulturen bibehalls och utvecklas i samverkan mellan individ och ledningsgrupp.

| vart resultat gar det att utréna att organisationskulturen till stor del handlar om den enskildes
instéllning och darav i stor utstrdckning styrs av denne. Samtidigt kan ledningsgruppen
genom en top-down-process oka forstaelsen for kulturen, ett arbete som ansags vara viktigt
enligt informanterna. Kline och Saunders (1993) tar upp diskussionen om en top-down-
process och pastar att detta kravs for att sprida ratt kultur ut i organisationen, nagot som
Senge (2006) satter sig emot. Senge (2006) menar istéllet att det &r individerna som driver
organisationen framat och att det darfor kravs att individerna agerar och bygger kulturen.
Tillsammans med detta framhéver han vikten av att de individuella visionerna ska ga i linje
med organisationens vision och stodjer darfor ett arbete for att sasmmanstrala dessa. Detta kan
aven kopplas till Senges (2006) omrade systemtankande. Har handlar det om att skapa en
overgripande forstaelse for verksamheten och den enskildes inflytande, pd samma satt som
Brown och Duguid (1991) menar att medarbetarna behdover ha en forstdelse for
organisationens egen definition pa larande. Vart resultat styrks av dessa argument och vi kan
konstatera att en dvergripande forstéelse for kulturen spelar in for larandet. Aven om kulturen
beskrivs som nagot undermedvetet och gemensamt for hela organisationen sa kan vi se att den
enskilde individen har en stor inverkan och darmed ett ansvar for att forma

organisationskulturen.

Individens instdllning och vilja pdverkar Idrandet
Det framkom i intervjuerna att det ar viktigt att medarbetarna vill l1&ra och att de har en positiv

installning till larande. Detta uppmarksammas &ven av Senge (2006) som lagger stor vikt vid
individens installning och forhallningssatt till larande genom sina discipliner personligt
bemastrande och tankemodeller. Senge (2006) pastar att larande sker genom manniskors
agerande och att larande &r standig utveckling. Enligt informanterna var en svarighet relaterat

till detta att fa in alla involverade pa samma spar och &ndra inrotade beteenden. Manga av
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informanterna menade att medarbetarnas installning &ar viktig men svar att paverka samtidigt

som Senge (2006) menar att detta & nagot som ledningsgruppen har ansvar for att skapa.

En motvilja att dela med sig av kunskap uppmarksammades som ytterligare en svarighet i var
analys. Manga informanter hade upplevt nagon form av motstand till larande och
kunskapsdelning. Detta & nagot som uppmarksammas av Kline och Saunders (1993) som
menar att motstandarnas prestationer ska uppmarksammas sa att de ser att de ar uppskattade
och sedda. Vart resultat visar att organisationerna lagger stor vikt vid att fran borjan rekrytera
personer som har en positiv instéallning till larande och ett stort engagemang. Pa sa vis ser vi
att det ligger bade pa ledningsgruppen och pa individen att skapa ratt installning; det ar
individen som har installningen men det ar ledningsgruppen som bestammer vilka individer
som ska anstéllas. Ledningsgruppen kan dven uppmuntra 6nskad instéllning och genom det

inverka pa individernas attityd.

Ledaren motiverar och paverkar spridning och kartldggning av ldrande
Vart resultat visar dven pa ledarens ansvar och vardet av att rekrytera ratt individ for denna

position. Ledarens varde styrks av bade Ekman (2004), Yang et al. (2004) och Argyris (1977)
som alla framhaver ledarens roll i en larande organisation. Ekmans (2004) diskussion om att
ledaren har ansvar for att 6verfora och sprida kunskap stodjer vart resultat som visar att
ledarens roll till stor del handlar om att sprida information, motivera till larande samt att
kartlagga vilka kompetenser som kravs inom organisationen. Informanternas uppfattning om
att ledaren ska visa intresse for medarbetarnas utveckling kan ocksa kopplas samman med
Ekmans (2004) teori som framhaver att det ar ledarens roll att motivera till larande. Kline och
Saunders (1993) starker detta ytterligare genom att papeka att ledarens formaga att intressera
sig for sina medarbetare ar en forutsattning for att motarbeta motstand till larande och
forandring. Schein (2010) diskuterar aven ledarens ansvar i form av att skapa struktur,
processer och system for att organisationen ska na uppsatta mal. Utifran denna argumentation
kan vi konstatera att ledaren som individ har en betydande roll fér larandet.

Vart resultat visar att ledaren maste vara medveten om hur hon eller han paverkar bade sina
medarbetare och organisationen som helhet och detta ar nagot som ledningsgrupper arbetar
aktivt med. Detta tar sig uttryck genom att ledningsgruppen motiverar ledare att uppmuntra
medarbetare att dela med sig av sin kunskap. | en studie som publicerades ar 2014 av Schutte

och Barkhuizen belyses, till skillnad fran tidigare namnd forskning, ledarens installning och
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medvetenhet av sin roll. Ledarna ska ta en stodjande och motiverande roll men ocksa vara vél

medvetna om vilken inverkan de har pa medarbetarna och larandet.

Metoddiskussion

Ansatsen for var uppsats kan beskrivas som overvagande induktiv men med inslag av
deduktion. Vi motiverar att studien har en induktiv ansats da vart motiv med empirin inte var
att bevisa eller motbevisa en forutbestamd hypotes utan resultatet formades med utgangspunkt
i det insamlade materialet. Utgangspunkten vid datainsamlingen och var tematiska analys Iag
i vart intresse for amnet och i vart syfte med uppsatsen. | diskussionen kan deduktiva inslag
uppmarksammas da resultatet diskuteras i forhallande till det teoretiska ramverket (Backman,
2008). Med vart empiriska material skapas en gedigen grund for resultatet och varje tema och
undertema far starkt stod fran de narmare 400 citat som tagits ut fran informanterna som

medverkat i intervjuerna.

Ytterligare nagot som bor framhavas ar att resultatet ar byggt pa informanternas subjektiva
syn av organisationerna. Detta innebar att deras asikter inte nodvandigtvis speglar hela
organisationens syn pa larande. Potter och Hepurn har kritiserat kvalitativa intervjuer som
instrument for att bygga vetenskaplig forskning, nagot som Kvale och Brinkmann (2009)
hanvisar till i sin bok. Risken med kvalitativa intervjuer ligger i att det insamlade materialet
blir vinklat beroende pa vem intervjupersonen &r och vem som intervjuar. Har kan ocksa
poangteras att analysen kan vara fargad av vara subjektiva uppfattningar da vi oundvikligen
tolkar information utifran vara tidigare erfarenheter och kunskaper. Detta innebdr att analysen
kunde sett annorlunda ut om den reproducerats av nagon annan. For att starka palitligheten i
var analys s& har bada forfattarna lyssnat och last igenom alla intervjuer och analysen av

texten har gjorts gemensamt.

Potter och Hepburn lyfter aven fram det forhallande som skapas mellan intervjupersonen och
personen som intervjuar vilket kan paverka det insamlade materialet. Ytterligare en risk ar att
den intervjuade forskdnar svaren for att framsta i en battre dager (Kvale & Brinkmann, 2009).
Vi ar medvetna om risken for att fa en subjektiv vinkling men da vi valt informanter som har
en ledande roll i organisationernas arbete med l&rande och dérmed &r val insatta i dmnet
varderar vi deras personliga asikter. Om dessa asikter stimmer Overens med hela

organisationens uppfattningar ar svart att avgora i en undersokning likt denna dar vi, inom
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varje organisation, endast intervjuat en person under ett tillfalle. Att gora en storre studie med

fler informanter som kan foljas under langre tid kan darfor motiveras infor framtida forskning.

Da vi haft for avsikt att fa informanternas personliga syn pa larande organisationer och deras
arbete med detta sa har vi haft en semistrukturerad intervju som innebér att fragorna delvis
anpassats efter hur intervjuerna har fortlopt. Detta har medfort att alla informanter inte fatt
fragorna stallda pa exakt samma sétt utan anpassade for att smidigt félja pa de svar som ges.
For att inte fa en alltfor subjektiv bild valde vi att kombinera intervjufragor som berérde bade
organisationen i stort och informantens egna uppfattningar. Da vi ville ha ett
overensstammande utgangslage for vara intervjuer har vi tillsammans utformat och diskuterat
igenom intervjumallen bade innan och under intervjuprocessen. Vi har aven forsékrat oss om
att vi kan aterkomma till informanterna i efterhand om nagot behdver tydliggoras ytterligare.
Om en kvantitativ intervjuform hade valts hade fragor stallda pa olika satt gjort att data hade

tappat i validitet da den inte skulle kunna jamforas pa ett korrekt sétt (Repstad, 2007).

Trots att kvalitativ metod bygger pa subjektiva uppfattningar star vi fast vid vart val eftersom
den erbjuder forstaelse och inblick i processer och darmed fyller ett varde med hansyn till
syftet med uppsatsen. Valet att anvanda kvalitativ metod har gjorts for att kunna forsta hur en
larande organisation &r uppbyggd och hur de arbetar med larande. Hade en kvantitativ metod
valts hade de subjektiva och personspecifika tankesétten hos informanterna gatts om miste
(Backman, 2008).

For att skapa béasta mojliga bild av den forskning som &r relevant for att forsta hur en larande
organisation byggs upp har vi tagit upp forgrundsfigurer i &mnet. Vid val av teori har vi tagit
utgangspunkt i val citerade bocker och vetenskapliga artiklar som har stor betydelse for
kunskapslaget inom omradet idag. Vi har valt att se dver bade aldre forskning samt nya
forskningsron for att skapa en sa tackande bild som majligt i amnet.
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Slutsats

Vart syfte med uppsatsen har varit att gora en branschéverskridande undersokning av vilka
forutsattningar som kréavs for att systematiskt kunna arbeta for att bli en larande organisation
samt hur det systematiska arbetet sker. Utifran detta syfte utformades tre fragor som skulle

hjalpa oss att mota intentionen med uppsatsen.

Vilka forutsdttningar krdvs i det systematiska arbetet fér att bli en ldrande
organisation?
En slutsats som vi kan dra utifran var studie ar att organisationskulturen har en betydande roll

for organisationer som aktivt arbetar med l&drande och genom en transparent miljo mojliggors
att organisationskulturen kan formedlas till samtliga individer. Vart resultat har visat pa att det
finns tre genomgaende drag som en organisation bor ha for att kunna arbeta for att bli larande:
e Kunskapsspridning inom organisationen
e Ldrande som sker i vardagen

e Reflektion som sker naturligt i arbetet

Utdver dessa visar resultatet att dessutom at det inte krdvs nagon bestamd

organisationsstruktur for att bygga en larande organisation.

Hur sker det systematiska arbetet med ldrande?
Arbetssatt som anvéands for att bli larande ar att

e Standigt utmana medarbetarna och lata dem praktisera nyvunnen kunskap
e Auvsatta tid for larande
e Uppmuntra interaktion som ldrandemetod

o Kartldgga kompetenser

| samband med detta kan vi uppmarksamma att det rader en svarighet i matning av larande.
Det fanns en 6nskan om att systematisera matning men fa hade fungerande metoder for detta i

dagslaget.

Pa vilket sdtt pdverkar individerna den ldrande organisationen?
Under var analys har vi uppmarksammat att det ar manniskorna i organisationerna som driver

larandet och organisationerna framat. Individerna paverkar

e Organisationskulturen
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e Mojligheten att sprida kunskap inom organisationen

e Sitt eget larande

Individerna har en central roll for att larande ska uppsta inom organisationen och de maste
vilja lara. Aven ledaren spelar en viktig roll for stod och motivering. Det &r darfér av

betydelse att ledarna forstar sin inverkan pa larandet i organisationen och att ratt individer far

rollen som ledare.
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Studiens bidrag

Da det empiriska materialet har satts i relation till den tidigare forskningen kan det konstateras
att det finns delar som kan bekréftas av de teorier som redan existerar. Nedan visas dessutom
ytterligare komponenter som genom denna studie identifierats som vérdefulla att beakta i

arbetet mot att bli en larande organisation (se Figur I11).

Senge Garvin Kline och Saunders

Personligt bemastrande | Systematisk problemldsning Hjarn-kompatibel

Tankemodeller Experimentera arbetsplats

Gemensamma visioner Lar fran erfarenheter Top-down-process

Teamlarande Lir fran andra Hantering av radsla

Systemtankande Overfor kunskap

Studiens bidrag: Kartlagg kompetenser

Avsatt tid for larande
Larande ar oberoende av organisationsstruktur

Svarigheter: svart att dndra installning hos personalen, fel tankemodeller, fel kultur,
tidskravande, att |ara ratt saker, svart att mata

Figur 111, Egen figur, Studiens bidrag i forhallande till tidigare forskning.

Studiens resultat i ett storre perspektiv och vilka omraden som behoéver
ytterligare forskning

Utifran vara slutsatser kan vi konstatera att hantering av kunskap &r centralt for en larande
organisation. Att intellektuellt kapital ar en vardefull resurs for organisationer kan vi bekréfta
och med var studie vill vi uppmarksamma att byggandet av den ldrande organisationen
grundar sig i ett systematiskt och rutinméssigt arbete for larande. Det som i introduktionen
namndes som viktigt for att kunna arbeta innovativt, det vill sédga att arbeta flexibelt och
Oppensinnat, kan bekraftas vara egenskaper att lyfta fram &ven i en larande organisation. Den
del av vart resultat som framhaver vikten av en gemensam vision och larandets inbyggnad i
kulturen motiveras ocksa fran manga av de framsta forskarna inom @mnet. Tva omraden som
daremot fatt en stor uppmarksamhet i var studie men inte framhavts lika mycket i tidigare
forskning &r vikten av kartldggning av kompetenser samt att medvetet avsatta tid till larande.
Dessa bidrag &r intressanta eftersom organisationer nu kan motiveras att skapa en storre

medvetenhet om vilken kunskap som finns inom organisationen och pa detta satt fa okad
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kannedom om inbyggd potential. Att det dessutom pavisats att det ar manga som avsatter tid
for larande kan motivera att skapa utrymme for detta. Vara slutsatser ar dven intressanta i det
avseendet att de nu lagger fram argument fOr att organisationer oavsett organisationsstruktur
kan ha ett systematiskt arbete for att bli larande. Det handlar till stor del om att larandet
anpassas efter organisationernas egna situationer och forutsattningar. Detta innebar att fler
organisationer nu kanske ser mojligheten att ta steget mot att borja arbeta systematiskt med
larande.

| ett vidare perspektiv vill vi ytterligare podngtera det empiriska bidrag denna studie har
skjutit till. Da resultaten ar branschoverskridande kan de tala till en bred malgrupp och vi har
fatt mojligheten att satta de empiriska fynden i relation till manga tidigare teorier och pa sa vis
ytterligare styrka deras relevans. Vi hoppas att var studie, utéver ovannamnda resultat, dven
kan bringa en tydligare bild av den larande organisationen som begrepp. Vi har kunnat visa pa
att det finns en stor bredd i begreppet och vad en l&rande organisation innebér &r till viss del
en definitionsfraga for varje enskild organisation, dven om det finns generella genomgaende
drag. Studien har aven visat pa vikten av en bra organisationskultur men att detta samtidigt
kan vara svart att konkretisera. Det ar majligt att resultaten kring organisationskulturen kan
vara av relevans i andra sammanhang dar jamforelser gors mellan lander eller mellan olika

stora organisationer.

| vart arbete med att analysera den larande organisationen har ytterligare potentiella
forskningsomraden uppmarksammats. Den brist pa tid och geografisk narhet som vi upplevt i
arbetet med denna uppsats skulle kunna motivera en storre studie med en bredare empirisk
utgangspunkt. Bland annat skulle effekten av att avsatta tid for larande vara ett omrade att
vidare undersoka och vilka effekter detta kan ge. Aven vilken betydelse kartlaggning av
kompetenser har for en larande organisation skulle vara intressant for vidare forskning.
Genom att gora en nationsoverskridande kvalitativ studie skulle malgruppen kunna utvidgas
och begreppet larande organisation skulle darmed kunna fa en bade bransch- och

nationsoverskridande forstaelse.
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Bilagor

Bilaga I - Intervjumall

Formell fakta

Organisation:

Namn:

Tid inom organisationen:

Position:

Alder:

Utbildning:

Hur lange har ni jobbat aktivt som en larande organisation:
Plats for intervjun:

Tid:

Typ av intervju:

Intervjufragor

e Vad dr en larande organisation enligt dig?

e Hur ser er organisationsstruktur ut idag? Decentraliserad/centraliserad?

o Vem, anser du, ansvarar for att kunskap sprids i organisationen?

e Beratta om hur ni tar tillvara pa kunskap och kompetenser inom er organisation.
o Hur motiverar ni era medarbetare till larande?
o Hur hanteras nya forslag och idéer? (nagon specifik struktur?) Exempel?
= Vem hanterar/Hur hanteras de problem som uppstar?
o Hur introducerar ni ny personal sa att de far ssmma syn pa kunskapshantering?

e Hur arbetar ni for att fa medarbetarna att jobba mot gemensamma mal?

e Kan du berétta om en problematisk situation som ni som organisation larde er av?
o Hur dokumenterade ni detta?
o Hur mycket anvénder personalen dokumentation av tidigare erfarenheter som

kan vara relevant for deras situation?
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o Hur gjorde ni detta nasta gang/Hur skulle ni gora det till en annan gang?

o Ledde det till diskussion pa dvergripande niva?

e Vilken kompetens och kunskap stravar ni efter att behalla inom organisationen?

o Hur identifierar och mater ni vad ni har lart er?

e Vilka svarigheter ser ni med att jobba som en larande organisation?
o Har ni mott nagot motstand?

o Ser ni nagra nackdelar med att vara en larande organisation?

Foljdfragor:
- Kan du utveckla detta...
- Beritta mera...
- Forklara for mig hur du menar...

Om vi har nagra tillaggsfragor, kan vi kontakta dig senare?
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Bilaga II - Mailmall

Hej XxxX,

Vi pratades vid tidigare idag angaende en masteruppsats om larande organisationer. Vi
uppskattar att du staller upp pa denna intervju. Syftet med uppsatsen &r att gora en
branschoverskridande undersokning av vilka forutsattningar som kravs for att systematiskt
kunna arbeta for att bli en larande organisation samt hur det systematiska arbetet sker. Genom
kvalitativa intervjuer ska vi granska hur organisationer definierar larande organisationer samt

hur de systematiskt arbetar for att bli detta.

De fragor som vi kommer stilla handlar bland annat om hur ni definierar en larande
organisation, hur ni hanterar och bibehaller kunskap och kompetens inom organisationen samt
vad ni sett for svarigheter i arbetet. Vi kommer aven att be dig beratta om en situation som er
organisation har lart sig av.

Vi ser fram emot vart mote den XX/X.

Med vénliga hélsningar
Amanda Dahlin och Sara Ringdal
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Bilaga III - Populdrvetenskaplig artikel

OM DU AR MiG ATT G3RA UPP ELD, SA LAZ
JAG D& ATT B3RA POCHERADE VAKTELAGG

)%

Fem tips for att bygga en larande

organisation
Av Amanda Dabhlin och Sara Ringdal

Mycket vill ha mer. Dagens skrik efter nya
innovativa l6sningar har resulterat i att manga
organisationer har tagit larandet fran skolan till
arbetet. En ny studie ger fem handfasta rad for
att bygga en larande organisation oavsett
bransch.

Eftersom dagens samhdlle till  stor del
uppmarksammar manniskans tankeférméaga for att
skapa konkurrenskraft har detta blivit en allt
viktigare fraga i dagens organisationer. Om Péar
sager upp sig kommer frdgan upp om hur hans
kunskaper ska leva vidare i organisationen trots att
han inte l&ngre &r dar. Samtidigt ska Eva genomféra
en omfattande studie for en kund, négot hon aldrig
gjort tidigare. Hur far hon reda pd hur hon ska
gora? Dessa fragor visar pa vikten av larande inom
organisationer och en smart strategi r att bygga en
larande organisation. En studie vid
Ekonomihdgskolan p& Lunds Universitet har tagit
fram fem tips fér organisationer som vill lara att bli
larande.

Overgripande for den lidrande organisationen &r att
den bygger pa att kunskap och kompetens sprids

Illustration: Amanda Dahlin

De fem hetaste tipsen for att bygga den
larande organisationen:
e  Avsatt tid for larande i vardagen
e Skapa en transparent, 6ppen
organisation
o Reflektera i arbetet
e Kartlagg era kompetenser
e LA&r genom att prata med
varandra

och att fokus ligger pa att binda ihop personalens
kunskapsutveckling med organisationens
utveckling. Om individerna utvecklas och far ny
kunskap kan &ven organisationerna lara och
utvecklas.

”Alla organisationer gynnas av att vara larande”
anser Johan Skoglof pa konsultbyrdn Learntech
som fokuserar pa att erbjuda stod och hjalp for
organisationer att utvecklas till att bli larande. Den
studie som under varen genomforts vid
Ekonomihdgskolan pa Lunds Universitet ville
besvara om det finns generella forutsattningar i
arbetet att bli larande och hur organisationer arbetar
for att bli larande.
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| studien medverkade 11 organisationer som
medvetet arbetar for att bli larande. Alla dessa sade
att det ar viktigt att satta manniskorna i fokus och
att avsatta tid for ett systematiskt och rutinmassigt
arbete med larande. Ledningsgruppen ska inte vara
radd for att utmana sina medarbetare och chefer for
det &r sa som nya idéer och losningar uppkommer.

Studien visade ocksa att det &r viktigt att ha en
oppen flexibel miljé déar larande byggs in i
organisationskulturen. Oom ledningsgruppen
dessutom lyckas skapa en gemensam vision inom
organisationen far larandet en extra skjuts. Nagot
som tidigare varit relativt okint &r att manga
organisationer som arbetar mot att bli en larande
organisation Kkartlagger sina kompetenser for att se
var det fattas kunskap och var det finns 6verfléd.

Sist men inte minst papekas vikten av det som
lararen i skolan alltid forsokte forhindra — prat.
Genom att prata med varandra uppstar larande och
pa detta vis fangas bade den uttalade kunskapen
men dven den kunskap som inte gar att formulera
utan endast kan upplevas.

Vad ar en larande organisation?

Den ldrande organisationen introducerades
1990 av Senge. Han anvénder definition av
den larande organisationen som:

An organization where people
continually expand their capacity to
create the results they truly desire,
where new and expansive patterns of
thinking are  nurtured, where
collective aspiration is set free, and
where people are continually
learning how to learn together

Efter detta har det foljt en otalig méngd
definitioner och tolkningar om vad detta &r
och hur organisationer ska arbeta for att vara
det.
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