HOGSKOLAN
DALARNA

Examensarbete
Kandidatexamen

Kollektivt larande
-

En kvalitativ studie om hur kollektivt larande uppstar samt
ledarskapets betydelse for det kollektiva larandet vid en
statlig myndighet

Forfattare: Linn Donnerstal och Lisa Sjodin
Handledare: Alexis Rydell

Examinator: Hans Lundkvist
Amne/huvudomrade: Examensarbete
Kurskod: PA2008

Poang: 15 hp

Examinationsdatum: 2019-06-04

Vid Hogskolan Dalarna finns mgjlighet att publicera examensarbetet i fulltext i DiVA.
Publiceringen sker open access, vilket innebdr att arbetet blir fritt tillgangligt att 1asa
och ladda ned pa natet. Darmed okar spridningen och synligheten av examensarbetet.

Open access ar pa vag att bli norm for att sprida vetenskaplig information pa natet.
Hogskolan Dalarna rekommenderar savél forskare som studenter att publicera sina
arbeten open access.

Jag/vi medger publicering i fulltext (fritt tillganglig pa nétet, open access):
Ja Nej UJ

Hogskolan Dalarna — SE-791 88 Falun — Tel 023-77 80 00



Sammanfattning

Organisationer ar beroende av medarbetarnas unika kunskap vilket dven har kommit att
betraktas som den viktigaste strategiska resursen. Kunskap &r aven betydelsefullt for
organisationers framgang och konkurrenskraftighet. For att bibehalla konkurrensfordelar ar det
av vikt att skapa framgangsrika lartillfallen som framjar bade individuellt och kollektivt
larande. Den hér undersokningen syftar till att beskriva och analysera hur kollektivt larande
uppstar samt ledarskapets betydelse for det kollektiva larandet. Den teoretiska referensramen
utgar fran teorier om vilka forutsattningar som behdvs for ett kollektivt larande samt
ledarskapets betydelse. Undersokningens empiri har inhdmtats genom semistrukturerade
intervjuer med tre medarbetare och tre ledare pa en utvecklingsavdelning vid en statlig
myndighet i Mellansverige. Undersdkningens resultat har analyserats mot de teoretiska
utgangspunkterna. Undersokningens slutsatser ar att kollektivt larande har potential att uppsta
genom dialog och reflektion i gruppmoten, genom ndra relationer och via digital
dokumentation. De aktiviteter som ledare skapar som har potential for kollektivt larande é&r;
planerade aktiviteter som avdelningsdagar som m@jliggdr gemensamma Gvningar,
kunskapsforum och gemensamma luncher. Vidare skapar ledare forutsattningar genom att
bygga relationer till sina medarbetare och uppmuntra medarbetarna till samarbete genom att

ange samarbete som ett I6nekriterium.

Nyckelord: kollektivt larande, perspektiv pa larande, larandearenor, kunskapsdelning,

reflektion, ledarskap



Summary

Organizations are dependent on the employees' unique knowledge, which has come to be
regarded as the most important strategic resource. Knowledge is also important for
organizations' success and competitiveness. To maintain competitive advantage, it is important
to create successful learning opportunities that encourage both individual and collective
learning. This study aims to describe and analyse how collective learning arises and the
importance of leadership for collective learning. The theoretical frame is based on theories
about what prerequisites are required for collective learning and the importance of leadership.
The survey's empirical data has been obtained through semi-structured interviews with three
employees and three leaders at a development department at a government agency in central
Sweden. The study's results have been analysed in relation to the theoretical frame. The study's
conclusions are that collective learning has the potential to arise through dialogue and reflection
in group meetings, through close relationships and via digital documentation. The activities that
leaders create and have the potential for collective learning are; planned activities such as
departmental days that enable joint exercises, knowledge forums and common lunches.
Furthermore, leaders create the prerequisites by building relationships with their employees and

encouraging employees to collaborate by stating cooperation as a pay criterion.

Keywords: collective learning, perspectives on learning, learningarenas, knowledge sharing,

reflection, leadership



Forord

Ett stort tack till respondenterna som deltagit och bidrog till att mdjliggéra den har
undersokningen och ett tack till var kontaktperson pa organisationen for all hjalp under
undersokningens gang. Vi vill aven tacka var handledare Alexis Rydell som varit ett stod och
kommit med vérdefull feedback till oss under tiden vi skrivit examensarbetet. Avslutningsvis

vill vi tacka vara studiekamrater som opponerat och givit oss vardefulla synpunkter pa vagen.

Hogskolan Dalarna
Maj 2019
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1. Inledning

| féljande avsnitt presenteras en bakgrund till undersokningen. Bakgrunden f6ljs av syfte och
fragestallningar som ligger till grund for undersokningen. Avslutningsvis redogdrs en

verksamhetsbeskrivning av den organisation undersékningen utforts pa samt en disposition.

Kunskap har sedan lange varit betydelsefullt for organisationers framgang och betraktas som
den viktigaste strategiska resursen och en konkurrensfordel (Boxall & Purcell, 2016; Ipe, 2003;
Wahid & Mustamil, 2014). Den manskliga resursen &r en organisations framsta tillgang och
avgorande for dess framgang. Organisationer ar darfor beroende av den unika kunskap,
kompetens och erfarenhet som medarbetarna besitter (Boxall & Purcell, 2016; Wahid &
Mustamil, 2014). For att organisationer ska kunna utnyttja den kunskap som finns inom
organisationen maste de skapa forstaelse for hur kunskap delas och anvands samt skapa
processer som framjar individuellt och kollektivt ldrande (Ipe, 2003). Genom att skapa
gynnsamma larandemojligheter bidrar det till att bibehalla organisationens konkurrenskraft
(Wallo, 2008). Ledarskapet har en stor betydelse nér organisationer vill fokusera pa att skapa
gynnsamma villkor for larande samtidigt som att skapa forutsattningar for kollektivt larande ar
en av ledarskapets storsta utmaningar (D66s & Wilhelmsson, 2016; Wallo, 2008). Begreppet
kollektivt larande avser det larande som sker hos mer an en person exempelvis i grupp eller i
en organisation (D66s & Wilhelmsson, 2016). Flera forskningsstudier visar pa att intresset for
det kollektiva larandet 6kar, vilket kan bero pa att den kollektiva kompetens som uppstar i grupp
skapar synergier som &r starkare an summan av enskilda individernas kunskap och leder till
organisatorisk framgang (Garavan & McCarthy, 2008; Ohlsson, 2016; Senge, 1995). Sarskilt
viktigt ar det for kunskapsintensiva organisationer att ta tillvara pa medarbetarnas kunskap och
att de lar av varandra da det ar avgorande for dess dverlevnad (Swart & Kinnie, 2003). Trots
detta menar bade Granberg och Ohlsson (2005) samt King och Rowe (1999) att organisationer
inte utnyttjar det kollektiva larandets potential och att det finns gott om exempel dar kollektivt
larande saknas. Den har undersokningen har genomférts pa en kunskapsintensiv statlig
myndighet dar medarbetarnas kunskap och erfarenheter &r av vikt for att organisationen ska
lyckas med sitt uppdrag. Detta medfor en utmaning for den undersokta organisationen att
sékerhetsstalla att medarbetarna delar sin kunskap och lar av varandra. Med anledning av
ovanstaende har ett intresse véxt fram for hur kollektivt larande uppstar, vilka forutsattningar
som behovs for kollektivt larande och ledarskapets betydelse med utgangspunkt i en

kunskapsintensiv organisation.



1.2 Syfte och fragestallningar
Syftet &r att beskriva och analysera hur kollektivt larande uppstar samt ledarskapets betydelse
for det kollektiva larandet. Fragestéallningarna som ligger till grund for att besvara syftet ar
foljande:

« Under vilka sammanhang uppstar ett kollektivt larande pa arbetsplatsen?

« Vilka forutsattningar behovs for att kollektivt larande ska uppsta?

o Vilka forutsattningar skapar ledare for att utforma ett kollektivt larande?

1.3 Verksamhetsbeskrivning

Den hér undersokningen har genomforts pa en kunskapsintensiv statlig myndighet med cirka
1200 anstéllda och finns pa flera orter i Sverige. Myndigheten bestar av atta avdelningar och
den har undersokningen har genomforts pa en utvecklingsavdelning som ansvarar 6vergripande
for verksamhetsutveckling, pa avdelningen arbetar idag cirka 65 medarbetare.
Utvecklingsavdelningens uppgift &r att initiera, halla samman och genomfora langsiktig och
strukturerad utveckling av myndighetens karnverksamhet (Personlig kommunikation, 4 april
2019).

1.4 Disposition

| den teoretiska referensramen redovisas tidigare forskning som beddms relevant for
undersokningens @mne. Vidare i nasta avsnitt beskrivs metodval och tillvagagangssatt som
undersokningen utgatt ifran, en redogorelse for hur de forskningsetiska principerna behandlats
och avslutas med en metoddiskussion. | det fjarde avsnittet presenteras undersokningens
resultat och en analys gors utifran den valda teoriramen. Det avslutande avsnittet innehaller en
diskussion kring resultat och analys pa ett djupare plan. Avslutningsvis presenteras

undersdkningens slutsatser och forslag for vidare forskning framfors.



2. Teoretisk referensram

| foljande avsnitt presenteras en teoretisk referensram dér tidigare forskning om perspektiv pa
larande, kollektivt larande, forutsattningar for kollektivt larande samt hur ledare skapar
forutsattningar for kollektivt Iarande redogdrs. Den teoretiska referensramen ligger sedan till

grund for det senare avsnittet resultat och analys.

2.1 Perspektiv pa larande

Larande ar ett omfattande och komplext omrade som beskrivs som en process som kan vara
bade planerad och medveten eller omedveten och ske spontant. Det ar en aktivitet som innebar
att erfarenheter och ny information tas in och omvandlas och férenas till ny kunskap som leder
till en varaktig kapacitetsforandring (llleris, 2015). For att skapa en vidare forstaelse for larande
menar flera forskare att larandet kan forklaras utifran olika perspektiv (Filstad, 2012; Engstrom,
2014; Granberg & Ohlsson, 2005). Tva perspektiv kan urskiljas, kognitivt perspektiv och
socialt perspektiv (Granberg & Ohlsson, 2005). Forsta perspektivet har sin grund i psykologin
och utgdr fran att larandet ar individuellt, kognitivt och en mental process som sker nar
individens uppfattning och kunskap om vérlden forandras (Winn & Snyder, 2004). Den
individuella och kognitiva infallsvinkeln bedomer larandet som oberoende och avskilt fran
andra aktiviteter i en organisation (Filstad, 2012). Det sociala perspektivet &r ett senare bidrag
till forskningen och har sina rétter i socialpsykologi och sociologi vilket numera anvands av allt
fler for att skapa forstaelse for organisationslarande (Filstad, 2012; Lave & Wenger, 1991).
Lave & Wenger (1991) konstaterar att kognitiva teorier inte &r tillrackligt for att kunna forklara
larande i organisationer eftersom larandet ar forankrat i situationer. Det sociala perspektivet
innebar att kunskap utvecklas genom deltagande i ett historiskt och kulturellt ssmmanhang. Den
sociala kontexten paverkar individens larprocesser (Filstad, 2012). Larande och kunskap &r
forankrat i den sociala kontexten, i den praktiska situationen och i de sociala relationerna med
kollegor (Granberg & Ohlsson, 2005).

Flera forskare ansluter sig till en kombination av perspektiven (Filstad, 2012; Granberg &
Ohlsson, 2005; Parding, 2013). Det &r av vikt att forsta de olika perspektiven eftersom de
paverkar vilka aktiviteter som anses meningsfulla vid organisering av larande (Filstad, 2012).
Granberg och Ohlsson (2005) har ett liknande forhallningssétt da de menar att de senare
bidragen bland forskning om organisationslarande utgar fran ett mangfacetterat forhallningssétt
och studerar larande utifran olika perspektiv. For att skapa forstaelse for larande som ett

kollektivt fenomen krévs det att ta utgangspunkt i saval kognitivt som socialt inriktade teorier.



Fortsattningsvis utgar den teoretiska referensramen utifran ett liknande forhallningssatt dar

bada perspektiven tas i beaktande for att beskriva det kollektiva larandet.

2.1.1 Kollektivt larande och kollektiv kompetens

Det kollektiva larandet fick genomslagskraft genom Senges (1995) fem discipliner dar en
larande organisation handlar om organisationers formaga att lara och att vara
forandringsbendgna. De discipliner som &r av vikt for det kollektiva larandet ar framst
tankemodeller och teamldrande, framforallt teamlarande som ar exempel pa larande som
overskrider den enskilde individen (Ohlsson, 2016; Senge, 1995). Begreppet kollektivt larande
avser det larande som sker hos mer @n en individ exempelvis i grupp eller i en organisation
(D66s & Wilhelmsson, 2016). Kollektivt larande &r en social process som bygger pa
kommunikativa och verbala handlingar vilket forutsétter diskussion och reflektion (Thunborg,
2016; Ohlsson, 2016). Samtidigt &r det inte enbart den verbala kommunikationen som &r av
betydelse for det kollektiva larandet, utan &ven konkreta handlingar och utférande av
arbetsuppgifter som kan observeras av andra medarbetare har betydelse (Ohlsson, 2016;
Larsson, 2016).

Resultatet av ett kollektivt larande ar en kollektiv kompetens och avser en arbetsgrupps samlade
handlingsformaga i relation till en uppgift eller ett uppdrag och tar sig i uttryck genom
interaktion mellan individerna (Granberg & Ohlsson, 2016; Huang & Chin, 2018; Larsson,
2016). | dessa handlingar skapas forstaelse for gruppens uppgifter och gemensamma
handlingsalternativ for hur uppgifter ska utforas och larandet sker nar gruppen utfor uppgifterna
(Granberg & Ohlsson, 2005). Det handlar om att gruppen ska utveckla kunskaper som
underlattar for att 16sa uppgifterna. Den kunskapsutveckling som sker inkluderar gemensamma
strategier for hur gruppens medlemmar ska anvéanda sin gemensamma kompetens for att na
gruppens mal (Granberg, 2016). Néar gruppmedlemmarna deltar i olika former av
kunskapsutbyte och klargér sina kunskaper for varandra skapas ny kunskap. Detta leder till en
kollektiv kompetens som Overstiger de enskilda individernas kunskap och prestationer och en
synergi uppstar (Garavan & McCarthy, 2008; Granberg & Ohlsson, 2005; King & Rowe, 1999).
Detta innebér dock inte att den kollektiva kompetensen &r detsamma som en summering av
individernas enskilda prestationer eller tdnkande. Interaktionen och kommunikationen som
samordnas i gruppen formar aktiviteter som utgor potential for kollektivt larande (Granberg &
Ohlsson, 2005). | kontrast mot vad tidigare studier visat dar vikt l4ggs vid den verbala
kommunikationen, sa finner D66s och Wilhelmsson (2016) i sin studie att kollektivt larande



uppstar nar medarbetare har tillgang till en gemensam handlingsarena via tekniska losningar
som visar resultat av andras handlingar och hur olika individer har forstatt och utfort olika
arbetsuppgifter. Genom dessa digitala spar kan medarbetarna avlasa hur andra arbetade i samma

system som i sin tur leder till gemensam forstaelse for arbetsuppgiften.

Engstroms (2014) tidigare studie visar dven pa att det kollektiva larandet som uppstar i gruppen
kan ligga till grund for ett organisatoriskt larande. Daremot genererar larande som uppstar i
gruppen inte per automatik larande i organisationen. Genom att synliggéra och hantera
diskrepanser inom eller mellan arbetsgrupper leder det till att larande sker pa organisationsniva.
Exempel pa diskrepanser kan vara olika typer av problem som lyfts till ytan, ifrdgasatts och
hanteras, som underlattar och forbéattrar utforandet av arbetsuppgifterna och forbattrar rutiner.
Nar diskrepanser behandlas gransoverskridande i arbetsgrupper pa ett konstruktivt satt och far
overspridning kan organisationen sakerstalla att larande sker och mdéjligheten till effektivitet
blir stérre (Engstrom, 2014). For att ta tillvara pa den synergieffekt som uppstar nar individer
delar med sig av sin kunskap till varandra och som leder till kollektiv kompetens bor
organisationer ta reda pa vilka forutsattningar som finns for kollektivt larande (Granberg &
Ohlsson, 2005; King & Rowe, 1999; Senge, 1995).

2.2 FOrutsattningar for kollektivt larande

Viktiga forutsattningar for kollektivt larande &r gemensamma aktiviteter som forutsatter
interaktion, kommunikation, reflektion och mojligheten att se hur andra utfér sina
arbetsuppgifter (Granberg & Ohlsson, 2016; Larsson, 2016). For att skapa kollektivt larande
maste ledningen vara medvetna om att larande mellan kollegor pa arbetsplatsen inte sker av sig
sjalv, utan bygger pa vél genomténkta strategier och behdver arrangeras och organiseras pa ett
medvetet satt (Engstrom, 2016; Parding, 2013). Det finns en skillnad mellan att arrangera for
larande gentemot att organisera for larande. Att arrangera for larande innebér att det finns en
reserverad tid och plats utéver de vardagliga arbetsuppgifterna som avsiktligen ar skapad for
att 1ara, medan att organisera for larande innebér att organisera de vardagliga arbetsuppgifterna
sa att dess utférande bidrar till kvalificerade erfarenheter i det dagliga arbetet (D66s, 2004). For
att kollektivt larande ska kunna ske pa arbetsplatsen behover medarbetarna vara medvetna om
vikten av informellt larande, vara tillrackligt medvetna om vilka larandemdjligheter och arenor

som finns, ha mojlighet till kunskapsdelning och avsatta tid for reflektion (Filstad, 2012).



2.2.1 Integrera formellt och informellt larande

Det finns en grundtanke om att det mest effektiva larandet sker nar formellt och informellt
larande integreras och ar en forutsattning for kollektivt larande. Det kan tillampas genom att
formella uthildningar och kurser forenas med det larande som forsiggar pa arbetsplatsen. Detta
betyder att den formella utbildningen kan nyttjas som behovlig kompetens i samhdrighet med
praktiskt utférande av arbetsuppgifter (Filstad, 2012). Formellt larande har specifika
kénnetecken genom att de har en viss ram, ett organiserat upplagg, narvarande léarare eller
experter och oftast ett definierat mal, sdsom kurser, utbildningar och seminarium. Informellt
larande utmdrks av att vara omedvetet och oavsiktligt. Detta betyder att den enskilde
medarbetaren har svart att konkretisera vad medarbetaren i fraga faktiskt lar sig nar larandet
sker. Informellt larande ar det vanligaste sattet att ldra sig arbetsuppgifter pa tillika informell
interaktion med kollegor som ar det dominerande sattet att lara. Darfér bor medarbetare fa
tillgang till informella larandearenor som kan vara avgorande for att medarbetare ska kunna
utvecklas och bli kompetenta inom sitt yrke (Filstad, 2012). Tidigare forskning har visat att
informellt larande pa arbetet pastas ha ett positivt samband med en stor grad av flexibilitet,
anstallbarhet, formaga att anpassa sig till en kontext, lara sig det praktiska i arbetet bade enklare
och fortare samt kunna I6sa arbetsrelaterade problem. Daremot kan informellt l&rande ibland
vara kontraproduktivt nar exempelvis arbetsmetoder utfors felaktigt eller ar kopplade till daliga
vanor. Informellt larande gynnas i organisationer dar medarbetare har méjlighet till att lara, har
ett behov av att lara och finns motivation till att lara (Manuti, Pastore, Fausta Scardigno,

Giancaspro & Morciano, 2015).

2.2.2 Larandearenor

For att skapa forutsattningar for kollektivt 1arande bor organisationer identifiera och skapa goda
arenor for larande, sa kallade larandearenor (Filstad, 2012; Parding, 2013). Larandearenor kan
vara tillgangliga fysiskt, virtuellt, mentalt eller en kombination av dessa (Chuang, Chen & Lin,
2015). L&randearenor kan exempelvis innebdara praktiskt samarbete med kollegor, samtal och
diskussioner med kollegor, praktiskt utférande av arbetsuppgifter, iakttagelser av kollegor,
mentorssystem, formell utbildning och facklitteratur, kortare kurser och seminarier samt méten
och projekt (Engstrom, 2016; Filstad, 2012). Larandearenor bor stodja bade formellt och
informellt larande och baseras pa bade vad organisationen och medarbetaren anses ha for
larandebehov (Filstad, 2012; Parding, 2013). Larande mellan kollegor i handling kraver
kontinuerliga strukturer som organiseras genom att identifiera de viktigaste larandearenorna

(Parding, 2013). Pa larandearenor ges medarbetarna mojlighet till att lara och formedla



organisationens kdarnkompetens som exempelvis kan vara ett kundmote dar medarbetare kan
iaktta varandra och samarbeta. Dessa larandearenor &r oftast forbehallet dem som annu lars upp
men bor tillgadngliggoras och identifieras dven for etablerade medarbetare. For att det ska bli en
god larandearena kréavs tillit mellan medarbetare. lakttagelser av varandra i en verklig

arbetssituation &r en forutsattning for kollektivt larande (Filstad, 2012).

2.2.3 Arbetsmoten

Inom manga organisationer laggs stor del av tiden pa olika typer av moten. Samspel kring
arbetsuppgifter sker ofta under moten och kan betraktas som en larandearena (Engstrom, 2016).
Ett mote & en mojlighet till kollektivt larande men ocksa en samlad stund for majlighet till
informationsspridning, planering och beslutsfattande. | ett mote krédvs att alla motesdeltagare ér
pa samma plats under en viss tidpunkt, har samma agenda och alla bor ha forberett sig och last
igenom eventuella dokument infor det aktuella motet. For att ett moéte ska bli lyckat bér samtliga
motesdeltagare vara inforstddda om formerna for maotet och vilket tillvagagangssatt som

anvands (Granstrém, 2006).

| en undersdkning om mdéten av Engstrom (2014) framkommer det att kollektivt larande gynnas
nar kommunikationen fungerar val och samarbetskulturen karaktériseras av att medarbetarna
hjalper varandra. Kunskapsdelning sker nar kunskaper bade utbyts och efterfragas mellan
medarbetare. Det innebér att medarbetare utbyter idéer och uppslag men &ven att medarbetarna
vagar ifragasatta varandra som leder till att de anvander sin gemensamma kunskap for att hitta
I6sningar pa problem. Vid fragesattningar bor gruppen I6sa det kollektivt genom att handla
direkt, diskutera fram en lI6sning eller frambringa en ny rutin. Det bidrar till att det kollektiva
larandet gynnas och den gemensamma uppgiften uppklaras pa ett bra satt. Genom att en ledare
deltar pa ett mote kan ledaren styra gruppen, stimulera problemldsning och utvecklingsfokus
genom att exempelvis uppbringa balans i dialog, konkretisera problem, uppmuntra deltagarna
att kunskapsdela saval som fylla i varandras tankegangar, tydliggora likheter som olikheter som

i slutet kan leda fram till gemensamma 6verenskommelser (Engstrém, 2014).

2.2.4 Kunskapsdelning

Det kollektiva larandet sker nar individer delar sin kunskap med varandra och deltar i olika
former av kunskapsutbyte (Garavan & McCarthy, 2008). Kunskapsdelning &r dérmed en
forutsattning for kollektivt larande och utvecklas bland annat genom dialog och diskussion

(Filstad, 2012; Senge, 1995). Kunskapsdelning handlar om att utnyttja den kunskap som finns



i organisationen och uttrycks som en del av det dagliga arbetet eller genom dialog dar kollegor
ges mojlighet till att reflektera kring och vidareutveckla kunskaperna (Filstad, 2012; Jonsson,
2015; Larsson, 2016). Vidare beskrivs kunskapsdelning som en handling for alla att dela i en
organisation da en enskild individ sprider sin kunskap som sedan kan absorberas, forstas och

anvandas av andra medarbetare i organisationen (Ipe, 2003).

Kunskapsdelning &r ett satt att utveckla en relation mellan medarbetare, ndgot som anses
nodvandigt for larande pa arbetsplatsen (Jonsson, 2015 & Parding, 2013; DGGs, 2004).
Relationsbyggande mellan arbetskollegor blir en viktig faktor for det kollektiva larandet och
for kunskapsdelningen i en organisation vilket D60s (2004) betonar med begreppet relationik,
som innebdr att kunskap fors vidare genom relationer. Begreppet relationik framhaver de
relationella processerna som pagar i en organisation dar kompetens utbyts och utvecklas mellan
medarbetare i arbetet. D66s (2004) beskriver kompetensbarande relationer som ett annat satt
att fortydliga relationikens syfte. | en kompetensbarande relation kan individerna mer
tillsammans &n vad den enskilde individen kan ensam. Denna relation harleds av motet med
den andres kompetens dar narvaron mellan tva individer blir en tillgang vilket leder till att
kunskap forstarks och bevaras. | en fungerande relationik vet medarbetarna var kompetensen
finns och utifran ett standigt pagaende relationsbyggande vet de &ven vem som &r bra pa vad i
sin omgivning och vem som ansvarar for olika arbetsuppgifter. Genom arbetsuppgifterna lar

sig medarbetarna det de &r bra pa (D66s, 2004).

Tyst kunskap som sprids mellan medarbetare bidrar till kollektivt larande pa arbetsplatsen och
ar en viktig del i kunskapsdelning (Ipe, 2003). Den implicita och tysta kunskapen &r de
tolkningar och vérderingar som sker i det tysta, diffusa och dolda och innebér att en
arbetsuppgift kan utforas pa olika satt (Engstrom, 2014). Enskilda medarbetares kunskap forblir
ofta tyst och osynlig for organisationen som helhet och identifieras och synliggors genom
interaktion mellan medarbetarna och kollektivt larande uppstar (King & Rowe, 1999). For att
delning av tyst kunskap ska uppsta kréavs det att medarbetarna har en direkt relation till varandra
som i sin tur kan ge positiv effekt for socialisering vilket darmed leder till en gemensam
forstaelse om vilken kunskap som é&r sarskilt viktig for organisationen. Det &r inte bara
kunskapen som ar viktig att forsta vid kunskapsdelning utan dven ledningen, omgivningen samt
att individerna sjalva ar villiga att avsatta tid och inse behovet av att dela med sig och utbyta
kunskap. Med detta kravs det forutsattningar for att kunskapsdelning ska kunna ske i en

organisation. Det &r av vikt att medarbetare far mojlighet att iaktta varandra, arbeta praktiskt



tillsammans, reflektera dver erfarenheter och utéva ett gott samarbete for att kunskapsdelning
ska ske (Filstad, 2012). Varje medarbetares erfarenheter och kunskaper bidrar till nya
mojligheter att lara och komma fram till probleml6sningar tillsammans pa arbetsplatsen.

Genom aktiv kunskapsdelning utgor varje medarbetare varandras larmiljé (D66s, 2004).

Fortroende ar avgorande for att kunskapsdelning ska ske och kunskapsdelning &ar avgorande for
att sékerhetsstélla och utveckla kunskap baserad pa fortroende i organisationen. Med fortroende
menas fortroende for organisationen, ledarna, kollegor, tilltro till sig sjalv och sin roll samt
tilltro till teknologi och verktyg i organisationen (Filstad, 2012). Synnerligen ar fortroende for
kollegor en central forutsattning for kunskapsdelning da det forutsatter 6msesidig forstaelse av
varandras roller och insats. Syftet &r att l&ra av varandra och utbytet i form av tyst kunskap
yrkar mer pa fortroende eftersom tyst kunskap ar forenad med medarbetares yrkesroller och
yrkesutdvning. Det ar inte givet att medarbetare vill dela med sig av sina erfarenheter och
kunskaper, utan det forutsatter tillit mellan medarbetarna. Tillit mellan medarbetarna uppstar
nér medarbetarna kanner sig uppskattade av sina chefer och organisationen. Tillit finns ofta i

informella grupper dar medarbetarna valt varandra utifran gemensamma mal (Filstad, 2012).

2.2.5 Reflektion

Att reflektera &r en forutsattning for att larande ska ske (Andersson, 2016; Filstad, 2012;
Kember, McKay, Sinclair & Kam Yuet Wong, 2008; Senge, 1995). Reflektion ar en aktivitet
som uppstar nar en individ avsiktligt eller oavsiktligt atergar till tidigare erfarenheter och kan
anvéndas vid problemldsning. Reflektion innebdr en noggrann omprévning och utvérdering av
en tidigare erfarenhet, dvertygelse eller kunskap. Det handlar om att se tillbaka och granska
tidigare handlingar (Kember, et al., 2008). Fler forskare ar 6verens om en liknande definition
pa reflektion med betoning pa att det &r en aktivitet for att utforska en handelse och 6vervaga
samt utvérdera den i relation till personliga erfarenheter (Lundgren & Poel, 2016). Reflektion
ar avgorande for att individer ska kunna forsta sina erfarenheter och for att larande pa
arbetsplatsen ska ske (Filstad, 2012). Reflektionens betydelse for larandet handlar om att det &r
viktigt att individer far syn pa sina tankemodeller da de styr vara uppfattningar och handlingar.
Nar tva individer &r med om samma handelse men vars tankemodeller skiljer sig fran varandra
kommer de beskriva samma handelse pa olika satt och genom att reflektera och tala samt

omprova tankemodellerna kan individen styra sitt handlande (Senge, 1995).



Kember et al., (2008) har identifierat tre nivaer av reflektion; forstaelse, reflektion och kritisk
reflektion. Nivan forstaelse innefattar egentligen inte nagon reflektion utan mer forstaelse for
begrepp och olika koncept oberoende av dess sammanhang. Reflektion handlar som tidigare
namnt om att ha forstaelse for ett begrepp och kunna applicera det pa egna erfarenheter. Kritisk
reflektion handlar om ifragasattande av antaganden som i sin tur leder till nya och férandrade
perspektiv. Individers handlingar styrs av omedvetna handlingar och tidigare erfarenheter och
for att omvandla och fordndra dessa perspektiv krdvs kritisk reflektion, daremot ar kritisk
reflektion svar att uppna och sker valdigt séllan eftersom antaganden kan vara djupt rotade hos
individer (Kember, et al., 2008). For att kunna astadkomma en mer genomgripande forandring
kravs kritisk reflektion och ifragasattande av sadant som ar taget for givet (Andersson, 2016).
For att reflektionen inte enbart ska leda till forbattringar pa arbetsplatsen utan ocksa leda till
forandring, utveckling, ny forstaelse och nya satt att agera pa ar det gynnsamt om reflektionen
sker i grupp och ligger till grund for ett kollektivt larande (Andersson, 2016). Gruppreflektion
framfors som ett satt for individen sjalv och for andra att presentera och diskutera en observation
och tydliggora den infor gruppen. | gruppreflektion synliggdrs individens antaganden som tas
for givet da de formuleras for andra och blir belysta pa flera olika sitt genom diskussion.
Gruppmedlemmarnas erfarenheter askadliggors samtidigt som de skapar en kontrast at det egna
som blir foremal for ytterligare reflektion. Gemensam diskussion skapar fordjupad forstaelse
som gruppen sedan delar och i detta uppstar ett kollektivt larande med en delad forstaelse av

det &mne som reflekteras dver (Andersson, 2016).

2.3 Hur ledare skapar forutsattningar for kollektivt larande

Ledarskapet har en betydande roll for att utveckla larande i organisationer (Filstad, 2012;
Senge, 1995; Wallo, 2008). Enligt Wallo (2008) finns det flera studier som indikerar pa att det
finns en korrelation mellan ett transformativt ledarskap och larande i organisationer. Ett
transformativt ledarskap praglas av att ledaren utstralar karisma och att medarbetarna ser
ledaren som en forebild. Ledaren agerar som en inspiratér som motiverar medarbetarna och
skapar en stimulerande miljo som inspirerar till nytdankande genom att ifragasatta antaganden
som tas for givet. Vidare karaktariseras det transformativa ledarskapet av en ledare som
uppmarksammar individernas behov och har ett coachande forhallningssatt (Wallo, 2008).

Kollektivt larande framjas av att medarbetare har forstaelse for hur olika delar i en organisation
bidrar till en helhet. Ledare har en viktig del i att Iara ut till medarbetare om helhetstankandet i

organisationen. Med helhet menas att medarbetare ska fa en forstaelse for hur olika delar i
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organisationen samverkar med varandra, att lokala handlingar kan fa konsekvenser for andra
delar i organisationen och att olika situationer sker parallellt pa grund av bakomliggande
gemensamma strukturer. Det kravs att ledare kan formedla en forstaelse till medarbetare vad
det &r som ska uppnas for att skapa en helhet. Nar medarbetare har uppnatt gemensam forstaelse
till varfor en helhet &r viktigt, det vill sdga hur olika delar i organisationen hanger ihop, bidrar
detta till att medarbetarna kan se att de sjalva utgor en aktiv del i helheten som ar en viktig
komponent for att allt ska fungera (Senge, 1995). Ett ledarskap som stddjer ett relationellt och
interaktionsperspektiv ar viktigt for helheten, det vill saga att relationella forhallanden mellan

chef och medarbetare och mellan kollegor &r grundlaggande (Filstad, 2012).

Tidigare forskning indikerar pa att ledares olika handlingar paverkar det kollektiva larandet,
dar en skillnad gors mellan ledares direkta och indirekta ingripanden. Direkta ingripanden sker
via samtal, dar ledare forsoker paverka hur medarbetare handlar eller tanker, sadana
ingripanden &r enkla att géra men nar langt ifran de resultat som 6nskas. Indirekta ingripanden
handlar om olika konkreta ingripanden i arbetets forutsattningar av mer kontrollerande karaktér,
olika satt att begransa eller mojliggora olika satt att arbeta pa som i sin tur paverkar
medarbetarnas larande, handlande och forstaelse. Indirekta ingripanden kan riktas mot bade
individer eller grupper och kan medfora att individer handlar annorlunda vilket i sin tur ger
upphov till nya tankar. Ett indirekt ingripande kan exempelvis vara att inféra kontorslandskap
vilket kan leda till att forutsattningarna i arbetet forandras. Tidigare forskning visar pa att det
kollektiva larandet péaverkas av ledarens pedagogiska ingripanden pa sociala och
organisatoriska strukturer, dar indirekta ingripanden visats vara framgangsrikt for att pa sikt
forandra forutsattningar (D60s & Wilhelmsson, 2016). Det dr inte enbart ledarskapet som har
betydelse for larandet i en organisation utan &dven organisationskulturen &r en central
forutsattning (Filstad, 2012).

2.3.1 En larande kultur

For att utveckla en larande kultur kravs en grundlaggande forstaelse for vad larande, kunskap
och kompetens &r. Organisationen bor bade utforma och identifiera redan befintliga
larandearenor pa arbetsplatsen som medarbetare kan utnyttja. Det &r ocksa viktigt att vara
medveten om att larande framst sker pa informella larandearenor och genom att uppmuntra
medarbetare att anvanda dessa arenor hjélper det organisationen att bana vag till en larande
kultur. Utover ndmnda forutsattningar behdvs det tid och resurser som forstarks av en

gemensam insikt om att larande ar viktigt for bade medarbetarna och organisationen (Filstad,
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2012). Organisationen bor centralisera larande som ett mal for att organisationen kontinuerligt
ska uppmarksamma larande och kunskapsutveckling. Det betyder att larande som mal behover
forankras inom alla nivaer i organisationen (Filstad, 2012; Kyoungshin, Watkins & Zhengiu,
2017).

Organisationen behover dven beakta att larande &r en oavbruten process. Det betyder att
organisationen inte bor tillagna fokus pa larande endast en begransad period, utan nagot som
bor fortskrida. Genom att borja med att analysera vad organisationen ar bra pa idag underlattar
det att tyda vad som behover forbéttras i framtiden (Filstad, 2012). En central del for att en
larande kultur ska véxa fram dr att larande inkluderas i organisationsstrukturen, det vill séga att
strukturen understddjer laroprocesserna (Filstad, 2012; Kyoungshin et al., 2017). Medarbetarna
behover aven kanna sig tillrackligt trygga med att hysa tillit for varandra for att kunskapsdelning
ska kunna ske samtidigt som nya verktyg for larande standigt bor utvecklas (Filstad, 2012).
Organisationen bor skapa kontinuerliga lartillfallen och mojliggora larande genom att framja
dialog. De bor aven ha ledare som uppmuntrar till samarbete och arbete i team sa att
kompetenser kan delas (Filstad, 2012; Kyoungshin et al., 2017). Det betyder att tillit,
vagledning och malsattningar for larande ar centrala forutsattningar for att en larande kultur ska
uppnas (Filstad, 2012).
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3. Metod

| féljande avsnitt presenteras en redogdrelse for de metodologiska val och genomférandet for
undersokningen och slutligen fors en metoddiskussion kring de styrkor och begransningar som

metodvalen har medfort.

3.1 Forskningsansats

En hermeneutisk kunskapssyn innebdar att forskarna antar ett tolkande synsétt (Bryman, 2016;
Kvale & Brinkman, 2014), dar de intresserar sig for manniskors livsvarldar och hur de upplever
sin situation (Bjereld, Demker & Hinnfors, 2009). Detta till skillnad fran det positivistiska
synsattet som stravar efter att uppna en absolut kunskap och syftar till att méata och fora statistik
(Bjereld, et al., 2009; Denscombe, 2016). Vid studier av manskliga handlingar blir det svart att
fa samma resultat nar studien upprepas da manniskor kan forandra sitt beteende och tankande
och &r saledes inte forutsagbara (Bjereld, et al., 2009). Den har undersékningen utgar ifran en
hermeneutisk inriktning da det stimmer 6verens med undersokningens syfte som &r att ta reda

pa respondenternas upplevelse i en sarskild kontext.

Vid beskrivning av sambandet mellan teori och empiri gors en skillnad mellan deduktion och
induktion. Deduktion &r ett tillvagagangssatt som innebér att forskaren utgar ifran redan kanda
teoretiska Gvervaganden inom ett omrade och harleder hypoteser som underkastas en empirisk
granskning (Bryman, 2016). Deduktiva slutsatser utgar saledes fran generella principer for att
dra slutsatser om enskilda handelser. Induktion & andra sidan har empirin som utgangspunkt
och anvands genom att ansluta sig till generell kunskap om teorin (Andersen, 2012). | praktiken
kan en tydlig skillnad mellan deduktion och induktion vara svar att forhalla sig till eftersom de
bada inrymmer drag av varandra (Andersen, 2012; Bryman, 2016). Den har undersdkningen
har utgatt fran en tidigare framtagen teoretisk referensram for att sedan samla in empiri och
darefter byggt pa med ytterligare teorier, det innebar att vi pendlat mellan deduktion och

induktion, vilket bendmns som abduktion (Kvale & Brinkmann, 2014).

3.2 Val av metod

Vid kvalitativ forskning ar forskaren intresserad av vilka kvaliteter och egenskaper en foreteelse
har samt hur individerna tolkar sin sociala verklighet (Bjereld, et al., 2009; Bryman, 2016). En
kvalitativ metod &r att foredra nar forskaren vill fanga in deltagarnas perspektiv och fa en
djupare forstaelse for individers beteenden, uppfattningar och tolkningar av den verklighet de
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lever i (Bryman, 2016). Utifran vart syfte och fragestallningar har vi valt en kvalitativ

forskningsstrategi da det ger en djupare forstaelse.

Fallstudier ar lamplig for smaskalig forskning och ger en noggrann helhetsbild av fallet (Kvale
& Brinkmann, 2014). Vid fallstudier undersoks ett sérskilt fenomen dar héandelser,
forhallanden, erfarenheter eller processer redogors pa ett djupare plan. Fallstudier genomfors
vanligen pa en enda undersokningsenhet och fordelen med detta &r att undersokningen nar ett
djup, det vill séga att det kan leda till nya upptackter som inte hade blivit synliga vid en mer
ytlig studie (Denscombe, 2016). Relationer och processer &r tva centrala delar i en fallstudie
som undersoks detaljerat. Det innebar att fokus ligger pa att beratta vad som hander i
sammanhanget och &ven en forklaring till varfor saker intraffar. Den har undersokningen har
genomforts som en fallstudie, det vill sdga en undersokning pa ett enskilt fall pa en enda
undersdkningsenhet dar relationer ar en betydande del liksom ett centralt kdnnetecken for en
fallstudie (Kvale & Brinkmann, 2014).

3.3 Kvalitativa semistrukturerade intervjuer

Kvalitativa intervjuer dr att foredra nar forskaren vill ha omfattande och innehallsrika svar fran
respondenten som baseras pa ett antal enkla stallda fragor (Trost, 2010). Med anledning av det
ovannamnda har vi genomfort kvalitativa intervjuer for att samla in empiri. Vi har efterstravat
att respondenterna ska fa mojlighet att utforligt fa beréatta och utveckla sina svar darav valde vi
kvalitativa intervjuer. Semistrukturerade intervjuer har genomforts och respondenterna
samtalade kring nagra uppsatta teman och Oppna fragor (Kvale & Brinkmann, 2014).
Intervjuerna utgick fran tva intervjuguider varav ena for medarbetare och den andra for ledare.
Intervjuguiderna bestod av 6ppna fragor som skapades innan intervjuerna dgde rum. Stor vikt
lades vid intervjufragornas formulering och genom 6ppna fragor som inleddes med bland annat
“beritta om”, “ge exempel pa” och “upplever du” gjorde sd att vi inte utsatte respondenterna
for ledande fragor vilket skulle kunna leda till att svarens tillforlitlighet ifragasatts (Kvale &
Brinkmann, 2014).

3.4 Urval

Val av organisation till den har undersokningen har gjorts utifran relevans till undersokningens
fragestallning med ett kriterium pa att det skulle vara en kunskapsintensiv organisation. Det
definieras som ett malinriktat urval da organisation och respondenter valdes utifran deras

relevans, expertis och erfarenhet (Bryman, 2016), eftersom det anses troligt att dessa ger mest
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vardefulla data (Denscombe, 2016). En kunskapsintensiv organisation kannetecknas av att
arbetet ar av intellektuell karaktar, dar ofta vélutbildade medarbetare utgér huvuddelen av
arbetskraften. Typiska exempel pa organisationer inom denna kategori kan vara juridik,
redovisning och forsknings- och utvecklingsenheter (Alvesson, 2001). Urvalet av respondenter
bygger ocksd pa ett malinriktat urval men &aven ett snobollsurval. Var kontaktperson i
organisationen valde ut deltagare utifran deras erfarenhet och relevans for forskningsamnet. De
kriterier som Iag till grund for urvalet var att hélften av respondenterna skulle vara medarbetare
utan personalansvar som inte enbart arbetar sjalvstandigt och resterande respondenter skulle
inneha en chefshefattning med personalansvar da bada perspektiven &r relevant utifran syftet
och fragestallningarna. Kontaktpersonen plockade utifrdn ovannamnda kriterier fram tre
respondenter utan personalansvar och en respondent med personalansvar, urvalet for resterande
tva vaxte fram genom att en respondent hanvisade till ytterligare personer utifran samma
kriterier. Dessa inkluderades i urvalet for att bygga upp ett rimligt stort urval, darmed ett

snobollsurval (Denscombe, 2016).

3.5 Genomfdrande

Innan starten for det har examensarbetet kontaktades ett antal kunskapsintensiva organisationer
via e-post med en forfrdgan om intresse av att delta i undersokningen. Dérefter etablerades
kontakt med den organisation som fortast visade intresse med anledning av den tid som fanns
till forfogande. Vi etablerade kontakt med en person i organisationen som vi beskrev
urvalskriterierna for géllande respondenterna. Darefter kontaktades respondenterna via e-post
med ett informationsbrev om undersdkningens syfte och de forskningsetiska principerna (se
bilaga 1) samt tid och plats for intervjuerna. Cirka en vecka innan intervjuernas genomférande
gjordes tva provintervjuer for att testa fragornas relevans och forstabarhet. Darefter
genomfordes intervjuerna med utvalda respondenter i organisationens egna lokaler i ett ostort
rum och tog cirka 60 minuter vardera och spelades in med respondenternas godkannande.
Intervjuerna inleddes med att forfattarna till denna undersokning presenterade sig och
informerade om undersokningens syfte och de forskningsetiska principerna. Bada forfattarna
deltog under samtliga intervjuer varav en ledde intervjun och stéllde fragor och den andra
antecknade och observerade. Forsta fragan ar viktig i en intervju. For att skapa en behaglig
stamning under intervjun stalldes inledningsvis en lattare fraga dar respondenten fick beskriva
sin yrkesroll for att fa respondenten mer avslappnad (Denscombe, 2016). Darefter foljde

intervjuerna de framtagna intervjuguiderna (se bilaga 2 & 3) men ordningsféljden av fragorna
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varierade utifran respondenternas svar och aven foljdfragor stalldes vid tillfallen dar

respondenternas svar behdvde utvecklas.

3.6 Analys och databearbetning

Efter intervjuerna genomforts blev forsta steget att transkribera materialet. | en kvalitativ
undersokning ar det av intresse att ta reda pa vad intervjupersonerna sager och hur de séager det.
Dérfor behovs det en fullstandig redogorelse av vad som sagts under intervjun (Bryman, 2016).
Intervjuerna i den har undersdkningen har spelats in med en diktafon som sedan har skrivits ut
pa en dator. Det ar enklare att ha all data skriftligt for att pa sa satt direkt kunna urskilja teman
och gora jamforelser mellan data vilket leder oss in pa analysen som var nasta steg (Bryman,
2016).

3.6.1 Tematisk analys

| denna undersokning har vi analyserat var insamlade data utifrdn metoden tematisk analys.
Tematisk analys innebér att identifiera teman som framtréder i studien. Efter transkribering var
andra steget i analysprocessen att lasa igenom materialet flertal ganger for att bli grundligt insatt
i var insamlade data (Denscombe, 2016). Det tredje steget var att hitta centrala teman och
subteman, dessa teman plockades ut och stalldes upp i en matris dar vardera respondent hade
sin egen kolumn. I denna matris skrev vi ut var i utskriften utdraget fran respektive intervju var
hamtat och behdll i stor utstrackning respondenternas egna sprak. | det fjarde steget sokte vi
efter likheter och skillnader mellan respondenternas svar och repetitioner, det vill sdga teman
som upprepas i samtliga intervjuer (Bryman, 2016). Det slutliga steget i analysprocessen skrev
vi ut analysen med de teman som identifierats, kopplingar till teorin och samband som

framkommit samt vilka slutsatser som gjorts.

3.7 Trovardighet och tillforlitlighet

Bryman (2016) skriver att diskussioner har uppkommit bland forskare huruvida reliabilitet och
validitet &r relevant vid beddémning av kvalitativ forskning eftersom métningar i kvalitativ
forskning inte ar det framsta syftet. Foljaktligen ar det svart att tillampa reliabilitet och validitet
vid kvalitativ forskning, men det ar anda relevant med nagon form av verifiering (Denscombe
2016). Kvalitativ forskning kan beddémas och vérderas utifran andra kriterier sasom
trovardighet och tillforlitlighet (Bryman, 2016). Trovérdighet handlar om pa vilket sétt forskare
kan visa med rimlig sannolikhet att data &r exakta och traffsdkra (Bryman, 2016; Denscombe,

2016). FoOr att starka trovardigheten har den hdr undersdkningen genomfort en
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respondentvalidering genom att skicka transkriberingen till respondenterna for att bekrafta att
var tolkning och forstaelse av vad som sades &r sa korrekt som mojligt (Denscombe, 2016). Det
finns risk att forskarens “jag” blir en integrerad del av datainsamlingen och for att ta itu med
detta g6rs en redogorelse av forskningsprocessens olika steg. Vidare beskrivs

tillvagagangssattet vid analys av empiri detaljerat (Bryman, 2016; Denscombe, 2016).

For att ytterligare visa pa trovardighet och tillforlitlighet har vi stravat efter att narma oss
resultatet med ett Oppet sinne och tydligt framféra de resultat som framkommit i
undersokningen utan vara egna varderingar och 6vertygelser. En ytterligare méjlighet att starka
trovéardigheten och tillforlitligheten innebér att fynden ar opaverkade av den som genomfor
undersokningen (Bryman, 2016; Denscombe, 2016). Vi har genomfort den har undersékningen
med ett Gppet sinne och forsokt asidosatta vara antaganden och tidigare erfarenheter for att inte
lata detta paverka. Daremot har det under arbetets gang funnits en medvetenhet hos oss likt det
Denscombe (2016) skriver att ingen forskning star fri fran inverkan fran de som genomfor
undersokningen och sarskilt svart ar det att fa fullstandig objektivitet i samhallelig forskning

men vi har forsokt att distansera oss fran personliga 6vertygelser.

3.8 Forskningsetiska aspekter
For att skadliggora de etiska aspekterna har den har undersokningen tagit i beaktande de fyra

forskningsetiska principerna som anvénds i svensk forskning vilka &r féljande;

Informationskravet innebéar att information ska utga till deltagare och berérda om
undersokningens syfte (Vetenskapsradet, u.d.). Detta har uppfyllts genom att ett
informationsbrev skickades ut till samtliga respondenter och gavs muntligt vid varje

intervjutillfélle.

Samtyckeskravet innebar att de som &mnar att delta i undersékningen bestammer sjélva éver sin
egen medverkan (Vetenskapsradet, u.d.). Genom informationsbrevet fick deltagarna bekrafta
sin medverkan genom att skriftligen svara tillbaka till oss via e-post. Respondenterna fick aven
bekréfta sitt deltagande muntligt och déarav framtrddde ett samtycke. Respondenterna

informerades dven att de kunde avbryta sin medverkan om de dnskade.

Konfidentialitetskravet innebdr att all data som samlas in om de medverkande i undersdkningen

ska behandlas med storsta konfidentialitet och dess personuppgifter skall forvaras pa ett sékert
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satt dar obehoriga inte kan ta del av dem (Vetenskapsradet, u.a.). FOr att garantera sadan
konfidentialitet och skydda deltagarna informerades de om hur data férvaras och behandlas och
att allt som ségs under intervjun endast behandlas av oss som utfor undersokningen. FOr att

starka respondenternas anonymitet har bade namn, etnisk tillhorighet och exakta titel avkodats.

Nyttjandekravet innebar att de uppgifter om deltagare som samlats in ar endast tillatet att
anvanda for forskningsandamalet (Vetenskapsradet, u.d.). Det insamlade materialet anvands

endast till detta examensarbete och raderas nar uppsatsen ar fullbordad.

3.9 Metoddiskussion

Den hermeneutiska forskningsansatsen i den har undersokningen gjorde att tonvikt lades pa
tolkningar av resultaten, dar det & av vikt att beakta den sociala kontexten med ett
utifranperspektiv (Bryman, 2016). Det ar inte helt latt for forskaren att helt distansera sig utan
nagon som helst inverkan (Denscombe, 2016). Vilket aven i den har undersokningen har varit
en utmaning och det har under arbetets gang funnits en risk att vi tolkar resultatet utifran de
erfarenheter och kunskaper vi bar med oss, men vi har forsokt att anta ett utifranperspektiv och
darmed forstarka tillforlitligheten. Daremot har ett hermeneutiskt perspektiv och en kvalitativ
metod medfort fordelar sdsom att det har bidragit till att fanga in en djupare forstaelse for
individers beteenden, uppfattningar och tolkningar da deltagarnas perspektiv i den har
undersokningen har varit vasentligt (Bryman, 2016; Denscombe, 2016). Daremot star vi
fortfarande fast vid var standpunkt och det Denscombe (2016) menar att forskarens inverkan

aldrig gar att helt utesluta.

Den har undersokningen har genomforts pa endast en organisation vilket skulle kunna
ifrdgasattas gallande dess generaliserbarhet. Detta &r en begransning som medféljer vid
kvalitativa studier och framforallt fallstudier dar det handlar om huruvida resultaten gar att
generalisera utdver den situation de producerades i. En fallstudie utgor inte ett stickprov och ar
inte representativt och kan darfor inte generaliseras till en population men daremot till teori
(Yin, 2007; Denscombe, 2016) vilket &ven géller den har undersdkningen. Generaliseringen av
resultatet i den hdr undersokningen ar begransat men har daremot relaterats till tidigare
forskning om amnet. Vid analys av de sex intervjuerna framtradde aterkommande teman och
darmed konstaterades att det gav tillrackligt med empiri for den h&r unders6kningens
omfattning. Denscombe (2016) skriver om ett tema framtrader i flera intervjuer sa indikerar det

pa att den fragan delas av en storre grupp och har hogre tillforlitlighet an om en fraga
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harstammar fran ett enskilt uttalande. Daremot innebér det inte att det hér resultatet svarar for
hela den undersokta organisationen utan resultatet visar pa de sex respondenternas upplevelse.
For att eventuellt kunna generalisera resultaten skulle fler organisationer behdvas studeras och
jamforas (Denscombe, 2016). For att styrka resultatet i den har undersékningen hade fler
semistrukturerade intervjuer kunnat genomféras, daremot gjorde den tid som fanns till
forfogande att det saknades utrymme och grund av ett avhopp fran en respondent blev en

intervju installd.

Intervjuerna maéjliggjorde tillfalle att stalla foljdfragor och ledde saledes till innehallsrika svar
och att svarsfrekvensen sékerstélldes (Kvale & Brinkmann, 2014; Trost, 2010). En risk vid
intervjuer kan vara att intervjuarens identitet paverkar respondenten och det kan handa att
respondenten svarar sa som respondenten tror att intervjuaren vill att den ska svara vilket leder
till missvisande data och sémre datakvalitet (Denscombe, 2016). Nér intervjuerna genomférdes
har vi varit noga med att informera om syftet med undersékningen, vad undersokningen
kommer leda till samt vad respondenten far ut av att delta. Detta pa grund av att fa
respondenterna sa engagerade som majligt och att de skulle svara med fylliga beskrivningar
och arliga svar. Daremot menar Denscombe (2016) att det finns begransat med lésningar pa
denna intervjuareffekt som nyligen beskrivits. Vart “jag” gar inte att dndra pa utan det vi gjorde
var att upptrdda neutralt och var lyhtérda for att framja de rétta forutsattningarna for att

respondenterna ska kanna sig trygga med att ge arliga svar.
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4. Resultat och analys

| féljande avsnitt presenteras undersokningens resultat utifran den insamlade empirin med
foljande teman: larandearenor, kunskapsdelning och reflektion. Dessa teman utgar fran
samtliga respondenters upplevelser till skillnad fran det slutliga temat, hur ledare skapar
forutsattningar for kollektivt larande, som utgar fran respondenter med personalansvar.
Resultatet har analyserats och stallts i relation mot framtagen teoretisk referensram for att
skapa en djupare forstaelse av empirin. Respondenter utan personalansvar benamns som R1,

R2, R3 och respondenterna med personalansvar benamns som R4, R5 och R6.

4.1 Larandearenor

Den gemensamma upplevelsen hos samtliga respondenter var att de sammanhang dar
medarbetarnas vardagliga arbetsuppgifter synliggoérs &r via olika former av moten. |
respondenternas beskrivningar av sitt arbete har det identifierats att i moten ges medarbetarna
majlighet till insyn i hur kollegor utfor sina arbetsuppgifter genom samtal. Var och en beskriver
vad de arbetar med for tillfallet och dvriga medarbetare far mojlighet till att stalla fragor och
diskutera tillsammans. Genom dessa moten synliggdr medarbetarna hur de lI6ser sina vardagliga
arbetsuppgifter och en dialog uppstar gallande utmaningar i arbetsprocessen vilket skapar
mojlighet till att lara av varandra. Genom att kommunicera i méten synliggdrs kunskaper och
erfarenheter om dagliga arbetsuppgifter och &r saledes en viktig forutsattning for kollektivt
larande. Detta beskriver &ven Granberg och Ohlsson (2016) att en avgorande forutsattning for
kollektivt larande &r aktiviteter som forutsatter kommunikation. Flera respondenter ndmner att
utdver moten och samtal finns det en gedigen digital dokumentation att ta del av dar
medarbetare kan ldsa hur andra utfor och loser sina arbetsuppgifter och tillvagagangssatt. R3

berattar foljande:

Inom min arbetsgrupp kan jag se all dokumentation och olika standarder. Jag har tillgang
till hela dokumentationen och darmed far jag forstaelse for hur andra hanterar och I6ser
arbetsuppgifter. Jag har tillgang till att lasa pd om projekt och aktiviteter som pagar i
organisationen. Om man tar sig tiden &r det hur synlig som helst, det &r bara att klicka

runt.

Likt tidigare forskning visar resultatet att kollektivt larande uppstar nar medarbetare delar en
gemensam handlingsarena som exempelvis kan vara genom tekniska lésningar dar gemensam

forstaelse for arbetsuppgiften skapas (Doos & Wilhelmsson, 2016). Medarbetares handlingar
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maste goras tillgangliga for andra for att kunskapen ska spridas (Ipe, 2003). Forutsattningar for
kollektivt larande finns saledes i den digitala dokumentationen dar flera medarbetare kan ta del
av kollegors arbetsuppgifter och handlingar. Resultatet tyder pa att det séllan ges tillfalle till att

iaktta och studera hur kollegor utfor sina arbetsuppgifter. Tva respondenter beskriver féljande:

Jag tycker det ar ganska sallan jag vet hur andra l6ser sina arbetsuppgifter och det skulle
behdvas mojlighet att i storre utstrackning ga bredvid varandra och vara med pa olika

typer av méten (R2).

Jag &r ju inte med i de méten som de andra &r med i. Utan vi &r ju alla pa vara egna hall i
maéten, sa da blir det ju inte att jag i de sammanhangen har insyn i vad mina kollegor
egentligen gor (R6).

Utifran detta blir det tydligt att den tysta kunskapen som inte gar att dokumentera kan bli svar
att overfora. Ipe (2003) menar att genom att synliggéra den tysta kunskapen framjas det
kollektiva larandet. Resultatet i den har undersokningen visar att det ar framst via verbal
kommunikation som ett kollektivt larande har potential att uppstd. Tidigare forskning visar
daremot att det inte enbart &r den verbala kommunikationen som ar av betydelse, utan dven
konkreta handlingar och utférande av arbetsuppgifter som kan observeras av andra &r av vikt
for det kollektiva larandet vilket i sin tur skapar gemensamma erfarenheter (Ohlsson, 2016;
Larsson, 2016).

| intervjuerna ger flera respondenter uttryck for att erfarna medarbetare har vardefull kunskap
som varderas hogt av respondenterna och ar av vikt att ta tillvara pa vid pensionsavgang.
Daremot upplever R3 att denna kunskap inte har tagits tillvara pa och att kunskapen inte
kommer upp till ytan. Genom att &ta lunch med fore detta kollegor kan kunskap enligt
respondenten tas del av i efterhand, men det &r inte tillrackligt for att fylla upp den
kunskapslucka som de lamnar efter sig. Detta tyder pa att organisationen bor sékerstalla att tyst
kunskap overfors innan en medarbetare lamnar organisationen sa att kunskapen kan tillvaratas
och brukas av andra medarbetare. Det bekréaftas &ven i tidigare forskning som visar att enskilda
medarbetares kunskap forblir ofta tyst och osynlig for organisationen som helhet men kan
identifieras och synliggoras genom interaktion mellan medarbetarna (King & Rowe, 1999).
Flera respondenter beskriver att ytterligare ett tillfalle dar de vardagliga arbetsuppgifterna
synliggdrs ar via enskilda samtal mellan tva kollegor. Dessa samtal uppkommer vanligtvis nar

en fragestallning eller ett problem uppstar och kollegor delar med sig av sina erfarenheter for
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att tillsammans finna en losning pa ett problem eller hur en specifik arbetsuppgift ska lésas.
Genom att stdlla fragor gallande hur kollegor genomfért en arbetsuppgift menar flera
respondenter att det fungerar som ett verktyg infér kommande arbetsuppgifter. Flera
respondenter berattar att dessa samtal uppkommer ofta spontant och med kollegor de har

fortroende for. Detta beskrivs av R1:

Det ar manniskor som jag har respekt for personlighetsmassigt och kompetensmassigt.
Dessa &r valda av mig personligen och ingen utav dem &r chefer. Det &r vanliga

manniskor i organisationen.

| dessa samtal uppstar ett informellt larande som utmarks av att det sker omedvetet och
oavsiktligt, dar medarbetarna oftast véljer varandra personligen (Filstad, 2012). Det
framkommer i intervjuerna att det enskilda samtalet &r vardefullt och att dessa samtal med tiden
kan utvecklas till en néra relation liknande ett 6msesidigt mentorskap. Resultatet tyder pa att en
mentor anses vardefullt men &r inget som ar identifierat av ledningen som en larandearena utan
har tillkommit utifran respondenternas eget initiativ. Mentorskap ar ofta férbehallet nyanstallda
men bor tillgangliggoras for fler medarbetare da det ar en viktig forutséattning for kollektivt
larande och ett satt att formedla kunskap och kompetens (Filstad, 2012). Filstad (2012) och
Parding (2013) betonar att organisationer bor identifiera sina viktigaste larandearenor.
Resultatet i den hdr undersokningen visar att de viktigaste larandearenorna &r gruppmoten,
digital dokumentation och samtal mellan tva kollegor.

4.1.1 Kunskapsdelning

| intervjuerna framkommer att ledarskapet ar en central forutsattning for att kunskapsdelning
ska ske och respondenterna menar att det bor finnas forebilder inom organisationen. Med
forebilder menas ledare som agerar och sjélva har ett 6nskvart beteende och som i sin tur praglar
medarbetarnas agerande och beteende. Detta stimmer 6verens med vad Filstad (2012) och
Kyoungshin et al. (2017) skriver om att organisationen bor ha ledare som uppmuntrar till
samarbete och arbete i team sa att kompetenser kan delas. Merparten av respondenterna menar
att for att kunskapsdelning ska ske forutsatter det att det finns malbilder och konkreta exempel
pa vad organisationen vill astadkomma. Vid forandringar av arbetssatt och formell utbildning
ar det sarskilt viktigt att skapa en forstaelse och visa goda exempel pa vad som forvantas och
hur det kan anvandas i verkligheten. Resultatet visar saledes pa att det ar svart att skapa ett

larande och Overfora kunskap genom att enbart formedla budskapet genom att tala och genom
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traditionella kurser. Resultatet pekar pa att det &ar viktigt med konkreta exempel pa hur det
fungerar i praktiken och att fa studera tidigare exempel for att larande och kunskapsdelning ska
ske. R1 ger ett exempel pa hur det i praktiken kan ga till nar kunskapsdelning sker och néar

medarbetare sjélva tar initiativ till kollektivt larande:

En gang drog jag igang en workshop nar jag ville fa forstaelse for det agila arbetssattet i
praktiken, det tog spridning i organisationen dar fler blev intresserade som ledde till att

en studiecirkel skapades.

Trygghet med kollegor och i sin egen roll i arbetsgruppen diskuteras av respondenterna som en
forutsattning for kunskapsdelning. Samtliga respondenter upplever i stort att de har en trygg
och tillatande kultur dar alla i arbetsgruppen far komma till tals pa moten och kunskapsdelning
uppkommer naturligt mellan kollegor i arbetet. Daremot upplever flera respondenter att det
finns vissa medarbetare som aktivt viljer att inte dela sin kunskap vilket kan paverka och hindra
andra medarbetare till att vara 6ppna for att dela med sig av sin kunskap och vara tillfreds med
att hjalpa andra att utvecklas. Detta bekraftar Filstad (2012) och menar att det inte ar givet att
medarbetare vill dela med sig av sina erfarenheter och kunskaper, utan det forutsatter tillit

mellan medarbetarna.

Flera respondenter menar att for att oka tryggheten s att fler medarbete delar med sig av sin
kunskap behovs ett ledarskap som praglas av fortroende och tydlighet. Nagra respondenter
menar att ett sadant ledarskap ar bristande och att det behévs mer uppskattning fran ledarna for
att kunskapsdelning ska ske i storre utstrackning. Filstads (2012) tidigare studier bekraftar att
fortroende mellan chef och medarbetare men ocksa medarbetare emellan ar avgorande for att
kunskapsdelning ska ske. FoOr att medarbetare ska kanna sig trygga med att dela med sig av
kunskap behovs tillit och denna tillit bygger pa att medarbetarna kanner sig uppskattade av sina
chefer och av organisationen (Filstad, 2012). Detta bekréftas daven av Wallo (2008) som menar

att en ledare som uppmarksammar individernas behov framjar larandet.

| intervjuerna framkommer vikten av dialog i det dagliga arbetet som en forutséattning for
kunskapsdelning. Flera respondenter uttrycker att kontinuerliga samtal med kollegor ger
mojlighet att utbyta idéer och tips med varandra vilket leder till att det gar att uppehalla det

dagliga larandet i arbetet. R3 resonerar:
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Vartenda samtal jag har med en kollega &r en vég till ny lardom. Sen &r det bara att lyssna

och stélla foljdfragor.

Citatet ovan tyder pa att genom aktiv kunskapsdelning utgér medarbetarna varandras larmiljo
(Doos, 2004). Tidigare forskning visar att for att utnyttja varandras kunskaper forutsatter det
dialog och majlighet till att reflektera kring och vidareutveckla kunskaperna och pa sa vis kan
det kollektiva l&randet utvecklas (Filstad, 2012; Jonsson, 2015; Larsson, 2016; Senge, 1995).

Ett genomgaende tema ar att flera respondenter foredrar att vanda sig till en kollega istallet for
en ledare for att be om stdd och nér de vill lara sig saker. Denna relation byggs upp genom att
arbeta ndra varandra och fran ett tidigt stadium bygga ett Omsesidigt fortroende.
Respondenterna menar att det kan vara lattare att diskutera och dela med sig av kunskap med
denna enskilda personen som de har fortroende for da de upplever att det kan vara svarare att
ga pa djupet i grupp. Resultatet tyder pa att kunskapsdelning sker genom att medarbetarna
utvecklar en relation mellan varandra, vilket &ven Jonsson (2015) och Parding (2013) bekraftar

och menar ar nodvandigt for larande pa arbetsplatsen.

Det framkommer i intervjuerna att flera respondenter uttrycker en svarighet att se varandras
kompetenser och styrkor, bade inom enheten och generellt i organisationen. Flera respondenter
menar att genom att bygga néra relationer som beskrivet ovan och genom att arbeta néra
varandra i arbetet kommer de narmare en losning pa problemet och det ar forst da varandras
kompetenser synliggors. Det ar fran och med da medarbetare kan uppna det D66s (2004) skriver
om att i en kompetensbarande relation kan individerna mer tillsammans &n vad den enskilde
individen kan ensam. Md&tet med den andres kompetens blir en tillgang vilket leder till att

kunskap forstarks och bevaras. R2 uttrycker det enligt féljande:

Andras erfarenheter och kompetenser ar ganska osynliga och da ar det &r svart att
kompetensinventera och veta vem som ar bra pa vad. Néar vi inte har den har bilden av
vem som &r bra pa vad sa far vi inte heller den kollektiva férmagan att véxa, vilket gor

att vi i mindre utstrdckning samarbetar.

Respondenterna fortydligar att det gar att fa en fornimmelse av vad kollegorna ar duktiga pa,
men det kan bli tydligare for att inte behdva leta sig fram till ratt person. D66s (2004) menar att
i en fungerande relationik vet medarbetarna var kompetensen finns och utifran ett standigt

pagaende relationsbyggande vet de aven vem som &r bra pa vad i sin omgivning och vem som
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ansvarar for olika arbetsuppgifter. Av resultatet att tyda har de inte en fungerande relationik
idag. Respondenterna menar att en forutsattning for att detta ska bli tydligare &r att skapa ett
system for vilka kompetenser som finns genom en helhetsbild av vilka medarbetare som &r bra
pa vad. Genom att bygga relationer och kartlagga varje medarbetares kompetens kan det leda

till att samarbetet starks. For att detta ska bli mojligt, uttrycker R2:

Jag tror det till viss man kravs eget initiativ, men framfor allt tror jag det kréavs en viss

typ av strukturtank, och en viss man av kultur ocksa, men framfor allt struktur.

Citatet bekréftas av Filstad (2012) och Kyoungshin et al. (2017) som menar for att larande ska
bli en del av kulturen krévs det att l&rande inkluderas i organisationsstrukturen, det vill sdga att
strukturen understodjer laroprocesserna. Resultatet visar saledes pa att kunskapsdelning
medarbetare emellan sker framst nar de star infor utmaningar eller vid tillfallen da kunskapen
faktiskt efterfragas. Daremot hander det att medarbetare tar egna initiativ till kunskapsdelning
genom ndra relationer, dock framgar det att en tydligare struktur behdvs for att na ytterligare
kollektiv niva.

4.1.2 Reflektion

Genomgaende i samtliga intervjuer framkommer det att reflektion i grupp &r en stor del av det
dagliga arbetet for respondenterna. Samtliga respondenter beskriver att varje vecka halls
gruppmoten dar medlemmarna har en dialog angaende hur arbetet hittills fungerat for att fanga
upp forbattringsmojligheter. Det framkommer att i dessa veckomoten forsoker medarbetarna
utmana varandra genom att stélla foljdfragor och be om utvecklande svar. Vidare beréattar en
respondent att de forsoker lyfta varandra i arbetsgruppen och om det skulle vara nagon som har
svarare att Oppna upp sig sa forsoker de frdga denna person om den har nagot specifikt den

tanker pa eller behdver hjalp med for att Gppna upp och bjuda in till reflektion. R2 beréttar:

Jag tycker vi har en tillatande kultur som &r prestigels dar vi vagar ppna upp oss och
beratta om de svarigheter vi har. Jag har varit i mer prestigefulla grupper dar allt ska

verka som guld och grona skogar, men det &r inte det.

Respondenterna beskriver att den reflektion som sker under veckomaétena ar nagot som vuxit
fram organiskt, det vill siga har uppstatt som en naturlig del for att fanga aktiviteter som gatt

bra och mindre bra. R3 beskriver foljande:
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Jag tanker att det finns tva resultat av det, antingen sa hjalper jag min kollega att bli battre
eller sa far jag ny kunskap sa jag blir battre. Eller s& far vi samsyn som leder till att vi

kollektivt som organisation levererar battre resultat.

Citaten ovan kan tolkas utifran Andersson (2016) som beskriver att vid gruppreflektion
synliggdrs individens antaganden, och erfarenheter askadliggors samtidigt som de skapar en
kontrast at individens egna tankar som blir foremal for ytterligare reflektion. Det betyder att
gemensam reflektion i gruppméten saledes leder till delad forstaelse och ett kollektivt larande,
vilket aven &r respondentens upplevelse. Genom dessa moten finns darmed forutsattningar for
ett kollektivt larande, vilket starks av tidigare studier som har visat pa att kollektivt larande

gynnas nar medarbetare i méten samtalar om idéer och ifragasatter varandra (Engstrom, 2014).

Yiterligare ett tillfalle dar medarbetarna far mojlighet att reflektera i grupp ar vid sa kallade
retrospektiva méten som ar en inplanerad del i projektplanen vid avslutning av stérre projekt. |
dessa moten reflekterar medarbetarna Gver projektets gang och syftet ar att fanga upp sadana
aktiviteter som ledde till ett positivt resultat samt vad som kan forandras och forbattras. Det
framkommer att bade i veckomdtet och i retrospektiva motet synliggors problem dar
medarbetarna forsoker identifiera varfor de uppstatt och vilka forbattringar som behovs till
kommande projekt. Kunskapen fors sedan vidare till de berérda cheferna som kan arbeta vidare
med det och fa till en forandring som paverkar storre delen av organisationen. Tidigare
forskning pavisar att genom att identifiera problem och diskrepanser, och synliggéra dem inom
eller mellan arbetsgrupper skapas larande pa organisationsniva. Nar diskrepanserna behandlas
gransoverskridande och far Overspridning i organisationen skapas ett kollektivt och
organisatoriskt larande (Engstrom, 2014). Darmed visar den hér undersékningens resultat att
nér medarbetarna reflekterar dver problem i grupp och for vidare det till chefer identifieras

diskrepanser och forutsattningar for ett kollektivt larande uppstar.

Det skiljer sig nadgot i respondenternas upplevelser huruvida de ifragasatter varandras
erfarenheter och forgivettaganden. Majoriteten menar att ifragasattande av tidigare erfarenheter
inte ar sarskilt vanligt i det dagliga arbetet, men nagra respondenter menar att de forsoker stélla
utmanande fragor. Analyser och slutsatser kan ibland ifragasattas dar meningsskiljaktigheter

kan uppsta. R3 fortydligar detta:
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Jag drar vissa slutsatser och da finns det andra kollegor som har jobbat med motsvarande
fragor eller fragan fran ett annat perspektiv. D& beskriver dem sitt perspektiv och ju fler

perspektiv man har desto narmare kommer man sanningen brukar jag tanka.

Daremot upplever andra respondenter att det ar mycket séllan erfarenheter ifragasatts i det
dagliga och att det ar svart att framfora en asikt nar nagot kan genomforas pa ett annat satt. |
tidigare forskning framkommer det att for att astadkomma genomgripande forandringar kravs
ifragasattande av forgivettaganden pa gruppniva. Nar medarbetare ifragasatter varandras
forgivettaganden finns det potential for ett kollektivt larande (Andersson, 2016). Det framgar i
resultatet att det finns utrymme att stalla fragor for att lara sig, men just att ifrdgasatta erfarenhet
och forgivettaganden sa att en forandring genomfors sker mer séillan och darmed saknas

forutsattningar for kollektivt larande.

4.2 Hur ledare skapar forutsattningar for kollektivt larande
Nedan presenteras resultatet av vilka forutsattningar ledarna skapar for att ett kollektivt

larande ska uppsta och darmed ledarskapets betydelse for kollektivt larande.

4.2.1 Larandearenor

| resultatet framkommer det att ledarna genomfor ett antal aktiviteter som skapar forutséttningar
for kollektivt larande, sasom avdelningsdagar och kunskapsforum. Ungeféar fem ganger per ar
arrangeras sa kallade avdelningsdagar dar samtliga medarbetare deltar, olika teman behandlas
och gruppdvningar genomfors. Under dessa dagar finns det utrymme for samtal, dialog och
gemensam reflektion dar kunskap och erfarenhet delas mellan medarbetarna. Respondenterna
forklarar att avdelningsdagarna ar vardefulla da de reflekterar gemensamt och en dialog som
sallan sker i vardagen uppstar. Nagra av respondenterna beskriver att avdelningsdagarna ger
medarbetarna verktyg att anvanda i vardagen for att exempelvis hantera och tillampa olika

arbetssatt. Detta bekraftar &ven R4:

Dessa dagar ger insikt i vad det finns for verktyg som kan underlatta det vi arbetar med
hela tiden. Exempelvis vad det finns for format och styrmekanismer medarbetarna kan ta

till i en ny grupp som inte har kommit igang an.

Flera respondenter ar dven eniga om att gruppdvningarna éppnar upp insikter hos individerna

och synliggor hur medarbetarna agerar i olika situationer pa arbetsplatsen. R4 berattar:
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Den storsta insikten hos mig och andra medarbetare tror jag &r deras roll i gruppen och
hur mitt agerande paverkar andra. For att fa en bra grupp sa har vi alla ett ansvar och en
betydande del.

Detta bekréftas i ytterligare ett citat av R5:
Man far ju syn pa saker och hur man agerar, det synliggor andras och mitt eget beteende.

Citaten ovan forklaras utifran Senge (1995) som skriver om att en forutsattning for kollektivt
larande ar att individer far syn pa sina tankemodeller da dessa styr deras handlingar och
uppfattningar. Detta gors genom att reflektera och tala med varandra om handelser, och pa sa
satt omprovas individernas tankemodeller. | resultatet blir det ddrmed tydligt att genom att
utfora praktiska ovningar i grupp som synliggor beteenden skapas forutsattningar for ett
kollektivt larande. Respondenternas uppfattning &r att dessa praktiska dvningar leder till att
medarbetarna far en tydlig uppfattning av vad det ar som ska laras och ett starkare kollektiv i
gruppen skapas. Filstad (2012) och Ohlsson (2016) betonar aven att gemensamt utfora uppgifter

och dvningar tillsammans &r en forutsattning och av vikt for kollektivt larande.

Yiterligare en aktivitet dr de sa kallade kunskapsforum, vilket ar ett tillfalle dar medarbetare
som tillndér samma kompetensgrupp traffas och delar med sig av erfarenheter och kunskap. R6
menar att det ar viktigt som ledare att visa att dessa forum &r viktiga och att uppmana

medarbetare till att vara delaktiga i dessa forum. R6 fortydligar:

Jag ar garna med och deltar i dessa forum, inte for att jag vill ga in och styra i detalj utan

snarare for att visa intresse och satta mig in hur de jobbar med olika fragor.

Ovanstaende citat talar for att ledaren visar intresse, dr en narvarande ledare och uppmanar
medarbetarna till att samlas i forum for att ha en dialog angaende arbetet. Genom att en ledare
deltar pa moten kan ledaren bidra till att balansera dialog mellan medarbetare och uppmuntra
till att fylla i varandras tankegangar (Engstrom, 2014). Yiterligare férutsattningar som flera
respondenter namner ar att uppmana till vardagliga dialoger genom att anordna gemensamma

luncher och darigenom 6ka gruppkanslan.
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4.2.2 Kunskapsdelning

Det blir tydligt i den har undersokningen att relationer ar av betydelse for att synliggora kunskap
och kompetenser hos medarbetarna. Nagra respondenter beréttar att de forsoker skapa en god
relation till sina medarbetare genom gemensamma luncher dar de inte endast samtalar om
arbete, utan aven om privata angeldgenheter for att lara kdnna personen djupare. R4 menar att
genom att lara kanna nagon gar det dven att identifiera medarbetarnas drivkraft och kunskaper
och pa sa vis som ledare fa kdnnedom om vad medarbetaren kan leverera for resultat. R4

beskriver:

Det ar en kombination mellan att lara kanna individen och fa kannedom om vad hon eller
han kan astadkomma. Det ar svart att veta vad resultatet kan bli om du inte bryr dig om
individen bakom, det &r néstan alltid det som styr.

Ytterligare har R6 en liknande infallsvinkel, och menar att relationer &r nyckeln till att
synliggdra kompetens.

Jag brukar foresla en fika, det informella och det sociala ar viktigt. Lyssna pa mina
kollegor, att inte bara prata om jobb... och ha en god relation.

Citaten tyder pa att det ar av vikt att ledarna har en god relation till sina medarbetare for att
synliggdra deras kompetenser. Relationerna bor utga fran ett mer djupare plan och inte endast
utga fran det professionella. Genom att kombinera kunskapsdelning och relationsskapande
bidrar det till att ledarna kan bygga en forstaelse for medarbetarnas styrkor och utmaningar.
Nagra respondenter menar att de fragar sig fram for att ta reda pa medarbetarnas kompetenser

och menar att kompetenser inte synliggors tillrackligt i det dagliga arbetet.

| intervjuerna uttrycker flera respondenter att de uppmuntrar medarbetarna till kunskapsdelning
och samarbete genom att uppmana medarbetarna till att arbeta tillsammans. Nagra respondenter
berattar att det nyligen inforts ett nytt arbetssétt i organisationen som innebér att medarbetare
utifran olika ansvarsomraden far en gemensam uppgift dar samarbete over avdelningsgranser
blir nédvandigt for att kunna l6sa den gemensamma uppgiften. Detta gors i syfte att forbattra
samarbetet, synliggora varandras arbetsuppgifter och utbyta kunskap mellan olika avdelningar.
Genom att arbeta Over avdelningsgréanser medfor det en kontinuerlig dialog utanfor
avdelningsmoten, dar medarbetare som vanligtvis inte arbetar tillsammans numera far

mojlighet till det. | och med detta sker ett samarbete och kunskapsutbyte utover
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avdelningsgréanserna som vanligtvis inte sker, vilket upplevs som positivt for att oka
kunskapsdelningen och dialogen i det vardagliga. Detta resultat tyder pa att kollektivt larande
sker Gver avdelningsgranserna, vilket stimmer 6verens med det Engstrom (2014) beskriver att
en forutsattning for kollektivt larande och for att organisationer ska kunna sékerstélla att larande
sker bor diskrepanser behandlas gransoverskridande i arbetsgrupper. Detta gor att de far
overspridning 1 organisationen som helhet. R4 beskriver vidare hur arbetet 6ver

avdelningsgréanserna ar nédvandigt for samarbetet:

Det gillas inte alltid som arbetstagare att fa en kollektiv uppgift, men syftet ar inte att

uppgiften blir snabbt gjord utan att den 1éses tillsammans.

R4 menar att det ar viktigt att medarbetarna motiveras till att lara av varandra och har kdnnedom
om varandras arbetsuppgifter och har darfor angivit det som ett I6nekriterium. Daremot
framkommer det att detta inte lyckats sa bra hittills, men att det &nda ar viktigt att skapa en
medvetenhet i gruppen. Genom att faststélla samarbetet som ett I6nekriterium kan det leda till
att medarbetarna tvingas forandra sitt arbetssétt till att samarbeta mer vilket gynnar kollektivt
larande. Detta bekréftas av D66s och Wilhelmsson (2016) som menar att ledare genom indirekta
ingripanden kan andra arbetets forutsattningar vilket leder till nya arbetssatt och samarbeten

som har visat sig vara framgangsrikt for ett kollektivt larande.

Samtliga respondenter menar att de har ett dppet klimat som mojliggér kunskapsdelning.
Déremot finns det olika uppfattningar bland respondenterna kring huruvida de upplever att
medarbetarna kanner sig trygga med att dela sin kunskap med varandra. R4 upplever inte nagon
otrygghet kring kunskapsdelning mellan medarbetarna men att det finns en viss rdadsla och

uttrycker:

Dela med sig ar inga problem, det &r ingen som sitter och haller, men man kan halla pa
ansvar. Exempelvis att en medarbetare menar att det har &r mitt jobb, sa kom inte hit och
ta mitt jobb.

A andra sidan upplever R5 och R6 en viss osakerhet kring kunskapsdelning mellan
medarbetare. De menar att det kan bero pa vilken bakgrund medarbetarna har och att nagra ar
trygga att dela med sig av kunskap pa grund av att de lart sig arbeta sa fran bérjan medan andra
medarbetare upplever att kunskapsdelning &r utelamnande. De kan vara radda for vad andra ska

tycka genom att de eventuellt blottar en okunskap vilket darmed far dem att uppleva sig som
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sarbara. Respondenterna diskuterar kring hur de skapar forutséttningar for att medarbetarna ska
ké&nna sig trygga med kunskapsdelning och forklarar att de férsoker gora kunskapsdelning till
en naturlig del i arbetet genom att alla ska fa komma till tals under moten samt att vara noga

med enskilda avstamningar dér forvantningar tas upp med varje medarbetare. R6 uttrycker:

[...] att jag som ledare beréttar for medarbetaren att din kunskap &ar vardefull och att jag
ser vardet i det du gor. Och dven visa pa att kunskapsdelning faktiskt ar viktigt genom att

jag sjéalv ocksa delar med mig.

Citatet ovan visar att respondenten agerar som en forebild som ledare och sjalv utfér de
ataganden som ledarna sjalva uppmuntrar sina medarbetare till. Det styrks av bade Filstad

(2012) och Wallo (2008) som menar att en ett sadant agerande gynnar larandet.

Samtliga respondenter menar att de har svart att kommunicera till medarbetarna kring den
gemensamma malbilden och hur avdelningen bidrar till organisationen som helhet. R4 menar
att det finns osékerhet kring hur avdelningen bidrar till den organisatoriska malbilden och det
darmed blir svart att formedla en forstaelse till medarbetarna. R5 och R6 berattar att det
genomforts ett stort malarbete for nagra ar sedan dar det synliggjordes vad avdelningen tillfor
helheten. De beréttar daremot att den senaste medarbetarundersékningen visar att medarbetarna
upplever en otydlighet angaende vad avdelningen tillfor till organisationens helhet och att en
handlingsplan behdver utformas. Senge (1995) beskriver att det kollektiva larandet framjas nar
medarbetarna har uppnatt en gemensam forstaelse for helheten och hur olika delar hanger ihop

i organisationen.

4.2.3 Reflektion

Det framgar av resultatet att ledarna arbetar pa olika satt for att skapa forutsattningar for
reflektion. En respondent har reflektion som en systematisk del av gruppmotet som sker en
gang per vecka. | den systematiska reflektionen samtalar medarbetarna angaende de &mnen som
behandlades under métet men aven hur sjalva métet gick och hur dialogen utvecklats. Ovriga
respondenter beréttar att reflektion uppkommer mer spontant i olika moéten. Den spontana
reflektionen kan exempelvis ske i moten dér medarbetarna reflekterar i grupp, det ar ofta
medarbetare som har arbetat i ett projekt eller med en arbetsuppgift gemensamt och vid avslutet

samlas de for att reflektera. R6 forklarar:
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| forumen reflekterar de Gver utifran hur forra sprinten gick och vad ska vi gora
annorlunda for att géra battre kommande sprint. De medarbetare som inte ar dar just da,

har jag inte riktigt koll pa hur de arbetar med reflektion.

Ovanstaende citat tyder pa att det inte &r samtliga som ingar i dessa forum och kan darmed ga
miste om gemensam reflektion, vilket beror pa att det inte alltid finns tid till for reflektion och
planering. R4 upplever daremot att reflektion sker i hog grad och att det ar ledaren som maste
bereda tid och att bjuda in medarbetare till att dela med sig i gruppsamtal genom att stélla fragor.
Flera respondenter menar att vid méten ar det viktigt att ledaren har ett fokus pa att ta vara pa
allas erfarenheter och se till att alla far komma till tals. Vidare namner R6 att det ar viktigt att
fanga upp medarbetare nér tillfalle ges for att skapa forutsattningar for reflektion i vardagen.
R6 menar att det ar viktigt som ledare att se till att ha luckor i kalendern samt ha en I6pande
dialog utifran det som hander i det dagliga. Ovanstaende kan kopplas till det Wallo (2008)
skriver att om ledaren skapar en stimulerande miljé som inspirerar till nytdnkande och
motiverar samt uppméarksammar individerna framjas larandet. Ddrmed konstateras av resultatet
i den hdr undersokningen att ledare skapar forutséattningar for kollektivt larande genom att stélla
fragor och bjuda in medarbetare i gruppsamtal. Resultatet visar genomgaende pa att ledarna ser
reflektionen som ett viktigt inslag i arbetet, vilket ar en forutsattning for kollektivt larande
(Filstad, 2012; Andersson, 2016; Kember, et al., 2008).
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5. Diskussion

| foljande avsnitt fors en diskussion kring undersokningen som helhet och resultatet och
analysen stélls i relation till den teoretiska referensramen. Avslutningsvis presenteras

undersokningens slutsatser och forslag pa vidare forskning.

5.1 Larandearenor

Syftet med den har undersokningen var att beskriva och analysera hur kollektivt larande uppstar
samt ledarskapets betydelse for det kollektiva larandet. Resultatet i den har undersékningen har
visat att kollektivt larande uppstar pa olika larandearenor som bade finns arrangerade och
organiserade. Det framkommer att de arrangerade larandearenorna &r avdelningsdagar som sker
fem ganger per ar samt de gemensamma luncherna. D66s (2004) beskriver att ett arrangerat
larande har en reserverad tid och plats utdver de vardagliga arbetsuppgifterna som avsiktligen
ar skapade for att lara. De organiserade larandearenorna ar olika former av gruppmoten, vilket
den hér undersdkningen har identifierat som den viktigaste larandearenan for att ett kollektivt
larande ska uppsta. Det handlar om kontinuerliga gruppmaéten dar ledare och medarbetare
deltar. 1 dessa moten far medarbetarna insyn i hur deras kollegor utfor sina arbetsuppgifter,
samtal fors om utmaningar géllande olika arbetsuppgifter och vilka forbattringspotentialer som
finns. Det skapar forutsattningar for att lara kollektivt genom att medarbetarna delar med sig av
sina erfarenheter och kunskaper infér hela gruppen. Den hér undersdékningen visar att dialog i
grupp om erfarenheter i arbetet ar en forutsattning for kollektivt larande likt tidigare forskning
har visat (Thunborg, 2016; Ohlsson, 2016). Andra organiserade larandearenor &r
kunskapsforum, digital dokumentation, enskilda samtal mellan medarbetare och samarbeten
over avdelningsgranserna. Dessa tillfallen ar sddant som &r organiserat i det dagliga arbetet som
sker kontinuerligt och har potential for ett kollektivt larande och ddrmed kan det beskrivas som
att organisationen har organiserat for larande (D66s, 2004). Den hér undersékningen visar att
det finns en skillnad mellan att arrangera och organisera for larande och det kollektiva larandet
har potential att ske pa bade de arrangerade och organiserade larandearenorna. Filstad (2012)
och Parding (2013) betonar &ven att det ar viktigt att dessa arenor &r identifierade av
organisationen och att de nyttjas for att framja larandet.

Genomgaende i den har undersokningen har det identifierats att kollektivt larande uppstar
framst via verbal kommunikation i gruppméten och genom samtal mellan tva medarbetare
vilket dven tidigare forskning starkt betonar som en viktig forutsattning (Granberg & Ohlsson,
2016; Thunborg, 2016; Ohlsson, 2016). | samband med att medarbetarna utbyter erfarenheter
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genom samtal i gruppmoten skapas en synergieffekt som innebér att kollektiv kompetens
Overstiger de enskilda individernas kunskap och prestationer (Garavan & McCarthy, 2008;
Granberg & Ohlsson, 2005; King & Rowe, 1999). Tidigare forskning betonar aven vikten av
att gemensamt utfora arbetsuppgifter och iaktta varandra i arbetet som en forutsattning for
kollektivt larande (Filstad, 2012; Ohlsson, 2016; Larsson, 2016). Resultatet i den hér
undersokningen visar att mojlighet till att iaktta varandra och utféra gemensamma
arbetsuppgifter ar begransat och dar forbehallet enstaka tillfallen exempelvis vid
avdelningsdagarna. Utifran det som framkommit i resultatet och med stod i tidigare forskning
menar vi att om den verbala kommunikationen kompletteras med ytterligare tillfallen dar
medarbetarna kan se varandra i handling skulle det skapa béattre forutsattningar for ett kollektivt
larande och synliggora mer kunskap. Filstad (2012) poangterar att larandearenor maste
identifieras av organisationen och en viktig larandearena som att iaktta varandra i handling ofta
ar forbehallet nya medarbetare men bor tillgangliggoras till flera. Detta skulle kunna vara en
forklaring av resultatet i den hér undersokningen och kan innebdra att viktiga larandearenor inte
ar identifierade eller ses som en mojlighet till att lara.

5.1.1 Kunskapsdelning

| den hér undersokningen blir det tydligt att ledarskapet &r en forutsattning for att
kunskapsdelning ska ske, ett ledarskap som préglas av fortroende och tydlighet leder i storre
utstréckning till att medarbetare kanner sig trygga med att dela med sig av sin kunskap. Vidare
visar resultatet att for att framja kunskapsdelning och for att medarbetare ska vilja dela med sig
av kunskap har det visat sig att forebilder och malbilder &r viktigt. Forebilder innebar att ledare
agerar i linje med det 6vergripande malet och vad som ska uppnas medan malbilder innebér att
det finns konkreta exempel pa vad organisationen vill dstadkomma. Kunskapsdelning visade
sig i den har undersokningen ske framst genom dialog mellan tva individer som har en néra
relation till varandra som byggts upp genom fortroende. For att kunskapsdelning ska ske i grupp
med fler &n tva individer kravs trygghet. Denna trygghet uppstar nar medarbetarna har byggt
upp en relation som oftast ar sjalvvald och grundat pa fortroende dar de far mojlighet att
diskutera med varandra hur de ska l6sa utmaningar och arbetsuppgifter. Den har
undersokningen visar darmed som tidigare forskning att relationer &r vésentligt for
kunskapsdelning mellan medarbetarna och saledes for kollektivt larande (Jonsson, 2015;
Parding, 2013; Dods, 2004). Dessa relationer blir en tillgang vilket leder till att kunskap
forstarks och bevaras (D66s, 2004). | den hédr undersokningen framkommer det att nar en
utmaning uppstar vander sig respondenterna i storre utstrackning till en kollega for att diskutera,
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an att ta diskussionen infér en hel grupp. Detta leder till att kollektivt larande har potential att
uppstd mellan tva medarbetare som samtalar om arbetsuppgifternas utmaningar men sker i
mindre utstrackning infor en storre grupp. Relationerna har visat sig utvecklas till ett slags

mentorskap som inte initierats av ledningen utan nagot som uppstatt naturligt med tiden.

Flera medarbetare upplever att vissa kollegor har svart for att 6ppna upp sig i grupp och dela
med sig av sin kunskap. Det framkommer att relationer och fortroende &ar av vikt for att
kunskapsdelning ska ske eftersom att dela med sig av kunskap har visat sig upplevas som
utelamnade och sarbart. Detta medfor en risk att vardefull kunskap inte delas i tillracklig
utstrdckning och att kollektivt larande hindras. Det hé&r kan enligt Filstad (2012) forklaras
genom att fortroende ar avgoérande for att kunskapsdelning ska ske dar fortroende till bade
ledare, kollegor och tilltro till sig sjalv ar centralt. Fértroende forutsatter tillit som i sin tur

uppstar nar medarbetarna kanner sig uppskattade av sina chefer och av organisationen.

Utover dessa ndra relationer tyder resultatet pa att det ar svart att fa en mer 6vergripande
kannedom om andra medarbetares kunskap och kompetens. Detta leder till att det kan ta lang
tid nar en medarbetare soker efter en sarskild kompetens da ingen tydlig struktur finns, darmed
tas inte relationikens potential tillvara pa. Detta ar vad D66s (2004) menar att i en fungerande
relationik vet medarbetarna var kompetensen finns och utifran ett standigt pagaende
relationsbyggande vet de dven vem som ar bra pa vad i sin omgivning. Det framkommer att det
kravs ett tydligare system kring relationik i organisationen. Utifran detta menar vi att den
gemensamma kompetensen bor integreras mer i organisationsstrukturen for att relationiken ska

sattas i system for att darmed na en hogre niva av samarbete som leder till kollektivt larande.

5.1.2 Reflektion

| den har undersdkningen har det uppmarksammats att gruppreflektion sker i méten, bade som
en systematisk del och mer spontant och organiskt. Detta ger forutsattningar for att kollektivt
larande ska uppsta, genom att askadliggora erfarenheter blir det ett foremal for ytterligare
reflektion och kan skapa en gemensam forstaelse (Andersson, 2016). Resultatet visar
genomgaende pa att i reflektionen finns det potential for en gemensam forstaelse for
arbetsuppgifterna genom att samtala om dagliga arbetsuppgifter. Detta kan likstéllas med
Kember et al. (2008) tva forsta nivaer av reflektion som innebar forstaelse for en handelse men
ingen koppling till egna erfarenheter gors samt reflektion som innebér att det som reflekteras

Over stalls i relation till tidigare erfarenheter. Daremot visar inte den reflektionsprocess som
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beskrivs av samtliga respondenter nagra tendenser till att kritisk reflektion uppstar. Den kritiska
reflektionen forutsatter ifragasattande och ar nédvandig for mer genomgripande forandringar
och nya sétt att agera (Andersson, 2016). Resultatet visar att det séllan sker ifragasattanden pa
djupet av tidigare erfarenheter och kunskaper vilket innebér att storre forandringar av beteenden
och synsétt kan vara svarare att uppna. FOr att uppna storre forandringar av arbetssatt och
beteenden pa kollektiv niva ar det av vikt att medarbetarna uppnar en kritisk reflektion
(Andersson, 2016). Daremot menar Kember et al. (2008) att kritisk reflektion &r svar att uppna
och sker valdigt sallan eftersom antaganden kan vara djupt rotade hos individer. Wallo (2008)
betonar att ledare som inspirerar till nytankande och ifragasatter antaganden som tas for givet
framjar larande. Utifran resultatet menar vi att for att medarbetarnas reflektion inte enbart ska
bidra med forbattringar utan dven leda till mer genomgripande forandringar och utveckling
kravs hogre grad reflektion i grupp samt kritisk reflektion (Andersson, 2016; Kember, et al.,
2008). Den undersokta avdelningen har i uppgift att initiera och genomfora langsiktig och
strukturerad utveckling av myndighetens kérnverksamhet. FOr att fortsattningsvis arbeta med
utveckling av verksamheten menar vi att genom att uppmana till kritisk reflektion som
systematisk del kan det leda till att perspektiv och forgivettaganden férandras och i sin tur leda

till ytterligare organisatorisk utveckling.

Ett ytterligare tillfalle dar reflektion uppstar ar i sa kallade retrospektiva moten. Dessa méten
har visat sig skapa potential for bade ett kollektivt larande i gruppen men aven ett kollektivt
larande pa organisationsniva. Nar identifierade problem fors vidare till berérda chefer som tar
det vidare i organisationen leder det till en férandring och darmed synliggdrs och hanteras
diskrepanser over avdelningsgranser vilket ar en forutsattning for kollektivt 1arande (Engstrom,
2014).

5.2 Hur ledare skapar forutsattningar

| resultatet som framkommit gallande vilka forutsattningar ledarna skapar for att kollektivt
larande ska uppsta visar det sig att de anordnar aktiviteter sasom avdelningsdagar och
kunskapsforum som far betydelse for det kollektiva larandet. | samband med avdelningsdagarna
finns det potential for det kollektiva larandet genom att medarbetarna far genomfora
gruppdvningar. Avdelningsdagar leder till en storre insikt och synliggérande av beteenden. Det
leder aven till att medarbetarna far praktiska verktyg som de kan applicera i vardagen. Det ar
av vikt att praktiskt utféra 6vningar och arbetsuppgifter for att kollektivt larande ska ske
(Filstad, 2012; Ohlsson, 2016). Resultatet visar aven pa att kunskapsforum som initierats av
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ledare ar ett tillfalle dar kunskap och erfarenhet utbyts, déar det framkommer att ledarna har en
viktig roll genom att visa att dessa forum dar viktiga och uppmuntra medarbetarna att delta
genom att sjalv narvara. Det tyder pa en narvarande och engagerad ledare. Ett ledarskap som
framjar larande praglas av att medarbetarna ser ledaren som en forebild och skapar en
stimulerande miljo (Wallo, 2008).

Ledarna skapar &ven forutsattningar for kollektivt larande genom att bygga relationer.
Relationerna byggs upp genom att till en borjan etablera en god relation med medarbetarna
enskilt, bade en personlig och professionell relation, for att darefter kunna identifiera
medarbetarnas kompetens. Med kannedom om medarbetarnas kompetens kan ledarna darefter
battre samordna vilka medarbetare som &r lampligast att samarbeta tillsammans och hur de pa
bésta satt kompletterar varandra. Resultatet visar dven att ett satt att skapa forutsattningar for
kollektivt larande gors genom att uppmana till samarbete genom att ange det som ett
I6nekriterium dar syftet ar att medarbetarna ska l6sa arbetsuppgifterna tillsammans. Det &r &ven
ett satt att Gverbrygga nar eventuella kunskapsluckor uppstar, da samarbete leder till att
medarbetarna far battre insyn i sina kollegors arbeten. En sadan atgard bendamns som ett indirekt
ingripande av Do6s och Wilhelmsson (2016) och har visat sig vara framgangsrikt nar en
organisation vill att en forandring och ett kollektivt larande ska ske. Det tyder aven pa att
organisationen har ledare som uppmuntrar till samarbete sa att kompetenser kan delas, vilket &r
centrala forutsattningar for att en larande kultur ska uppnas (Filstad, 2012; Kyoungshin et al.,
2017).

| den hér undersokningen framkommer det att for att framja kunskapsdelning mellan
medarbetare forsoker ledarna férmedla vikten av att kunskapsdelning &r viktig genom att sjalva
dela med sig av sin kunskap och pa det séttet visa i handling hur kunskapsdelning bor anvandas
i arbetet. For att kunskapsdelning ska bli en naturlig del i arbetet kan det ocksa vara en fordel
att medarbetarna forstar helheten och deras bidragande del i organisationen. Samtliga ledare
upplever att det ar svart att formedla den gemensamma malbilden och hur avdelningen bidrar
till organisationen som helhet. En konsekvens av detta kan bli att det kollektiva larandet hindras
da den gemensamma forstaelsen for vad avdelningen bidrar med till helheten saknas. Det kan
leda till att medarbetarna inte ser hur deras eget arbete &r en aktiv del i helheten (Senge, 1995).
Darfor bor respektive ledare tanka pa att formedla forstaelse for helheten sa att medarbetarna

upplever att deras arbete ar betydelsefullt for organisationen som helhet.
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Inledningsvis i det har examensarbetet ndmndes det att tidigare forskning om kollektivt larande
har visat att organisationer inte utnyttjar det kollektiva larandets potential och att det finns flera
exempel pa dar kollektivt larande saknas (Granberg & Ohlsson, 2005; King & Rowe, 1999).
Var undersokning bidrar med att synliggéra i vilka sasmmanhang kollektivt larande uppstar och
vilka forutsattningar som behdvs for kollektivt larande. Till skillnad fran tidigare forskning som
funnit exempel dar kollektivt larande saknas belyser var undersékning flera tillfallen dar ett
kollektivt larande sker som har potential till att synergieffekter uppstar. Det betyder att vi har

tillfort ytterligare ett exempel till forskningen pa hur kollektivt larande kan ske.

5.3 Slutsatser

Fran undersokningen har fdljande slutsatser Gver géllande organisation framkommit att
kollektivt larande uppstar genom gruppmaoten, vilket forutsatter att medarbetarna har en dialog
med varandra, delar med sig av sin kunskap och reflekterar gemensamt. Kollektivt larande
uppstar aven i nara relationer mellan tva medarbetare som har fortroende for varandra. Dialog,
kunskapsdelning, reflektion och relationer ar darmed viktiga forutsattningar for att kollektivt
larande ska uppsta. Det har dven framkommit att kollektivt larande har potential att uppsta via
digitala dokument. Genom digitala dokument far medarbetarna mojlighet till att lasa hur andra
utfor och loser sina arbetsuppgifter och darav &r digitala dokument en forutsattning for
kollektivt larande. Ledarskapet har visat sig ha betydelse for det kollektiva larandet genom att
ledarna skapar forutsattningar via arrangerade avdelningsdagar, kunskapsforum och
gemensamma luncher. Dessa &r tillfallen dar medarbetarna ges tillfalle att praktiskt utfora
gemensamma Ovningar samt dela med sig av kunskap genom samtal i ett gruppmote. Vidare
skapar ledare forutsattningar genom att bygga relationer till sina medarbetare och uppmuntra

medarbetarna till samarbete genom att ange samarbete som ett I6nekriterium.
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3.4 Vidare forskning

Den hér undersdkningen har genomforts med semistrukturerade intervjuer for att besvara syftet.
Till vidare forskning hade de varit intressant att undersoka vilket resultat som hade framkommit
om en annan metod hade valts, exempelvis observationer. Vid observationer kan det
framkomma sadant som respondenterna sjalva inte ar medvetna om eller upplever som ett
kollektivt larande. Utifran detta hade det varit intressant att genomfdra en liknande
undersdkning med observationer som ytterligare metod for att se om resultatet skulle bli

annorlunda.
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HOGSKOLAN
DALARNA

Informationsbrev

Kollektivt larande

Vi vill fraga dig om du vill delta i en undersékning for vart examensarbete. Vi ar tva studenter fran
Hogskolan Dalarna som laser var sista termin pa Personal- och arbetslivsprogrammet. Som sista
moment pa utbildningen ska vi skriva ett examensarbete om kollektivt larande och
kunskapsutbyte. Den méanskliga resursen ar avgorande for en organisations framgang och
organisationer ar beroende av den unika kunskap och kompetens som medarbetarna besitter.
For att organisationer ska kunna utnyttja den kunskap som finns i organisationen maste ledare
skapa forstaelse for hur kunskap delas och anvéands samt skapa processer som framjar
individuellt och kollektivt larande.

Syftet med vart arbete ar att bidra med kunskap om hur kollektivt larande uppstar samt
ledarskapets betydelse for det kollektiva larandet.

Var férhoppning ar att resultatet av var studie ska bidra med 6kad férstaelse for det kollektiva
larandets betydelse, vilka forutsattningar som behovs for ett kollektivt larande och hur ledare
skapar forutsattningar for att ett kollektivt larande ska uppsta.

Hur gar undersékningen till?

Undersokningen bestar av intervjuer som genomférs med hjalp av en intervjuguide. Studien foljer
Vetenskapsradets forskningsetiska principer. Det betyder att ditt deltagande &r frivilligt och du kan
nar som helst avbryta din medverkan i studien utan att ange nagon orsak till det. Intervjun kommer
att ta ca 60 min och om vi far din tillatelse vill vi garna spela in intervjun som vi sedan transkriberar.
Det betyder att intervjuns innehall skrivs ut som en text. Intervjuerna avidentifieras. Obehdriga
personer har inte tillgang till intervjumaterialet.

Hur far jag information om resultatet av studien?
Resultatet av undersokningen kommer att presenteras i vart examensarbete som vi kan maila till dig
nar den ar klar.

Om ni har nagra fragor eller funderingar ar du valkommen att kontakta oss eller var handledare for
mer information. Vi hoppas att du har méjlighet att delta och ser fram emot att traffa dig.

Med vénliga hélsningar,
Linn Donnerstal
Lisa Sjodin

Handledare: Alexis Rydell

Ekonomie doktor/PhD

Universitetslektor och amnesforetradare Arbetsvetenskap
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Bilaga 2

Intervjuguide Medarbetare

Introduktion

Godkanner du att vi spelar in intervjun?
Presentation om oss och syftet med undersékningen
Informera om forskningsetiska principer

Beraknad tid: 60 min

Har du nagra fragor innan vi bérjar intervjun?

Inledande fragor

1.
2.
3.

Hur lange har du arbetat pa denna arbetsplats?
Beratta om din yrkesroll respektive dina dagliga arbetsuppgifter?
Arbetar du ensam eller tillsammans med nagon?

Identifiera larande arenor

1.
2.

3.

Hur vet du vad dina kollegor gor i det vardagliga arbetet?

Upplever du att du har mojlighet till att se hur andra kollegor utfor/l6ser sina
arbetsuppgifter? Hur och i vilka situationer?

Kan du ge exempel pa vilka typer av tillfallen sdsom forum/arenor/sammanhang som
arrangeras pa arbetsplatsen dar ni far chans att dela med er av egna och ta del andras
kunskap och konkreta tips i arbetet?

Kan du pad andra séatt ta del av de erfarenheter andra gor i de vardagliga
arbetsuppgifterna? Hur?

Kunskapsdelning

1.
2.
3.

4.
S.
6

7.

Beréatta om hur du fick den kunskap du idag anvénder i ditt dagliga arbete?

Hur lar ni kollegor av varandra? Kan du ge exempel?

Nér/var/hur delar du med dig och klargor dina kunskaper och erfarenheter for andra?
Vad berattar du om da?

Hur tydliga eller synliga &r andras erfarenheter och kompetens?

Vem vander du dig till for att lara dig nya saker? Kan du ge exempel pa hur det gar till?
Upplever du att du kan peka ut vilka som ar speciellt kompetenta/har sérskild kunskap?
Hur vet du det?

Om du ser att nagon kollega ar bra pa nagot eller gér ndgot mindre bra, beratta vad du
gor da?

Reflektion

1.
2.

o oA

Reflekterar du medvetet 6ver dina arbetsuppgifter eller handelser i arbetet?

Ifragasatter dina kollegor dig nér du berattar om dina erfarenheter i arbetet? Ge exempel
pa vad? Har du nagot exempel pa nar det hant?

Ifragasatter du dina kollegors berattelser om deras erfarenheter? Ge exempel pa vad du
sager i sadana fall?

Upplever du att du far mojlighet till att reflektera gemensamt med dina kollegor?
Brukar du ge feedback till dina kollegor angaende deras arbetssatt/agerande/beteende?
Brukar du dven fa feedback pa ditt arbetssatt/agerande/beteende?



Gemensam samsyn pa arbetsuppgifterna
1. Berdtta om hur ni i eran arbetsgrupp har resonerat kring vad som ar uppgiften och hur
ni ska l6sa den?
2. Pratar du med dina kollegor om problem som uppstar i arbetet?
3. Pavilket satt hjalper det dig att vanda dig till dina kollegor?
4. Skapar ni gemensamma strategier/rutiner for att 16sa problem?

Avslutning
1. Ar det ndgot annat du vill berétta som vi inte tagit upp?



Bilaga 3

Intervjuguide Ledare

Introduktion

Godkénner du att vi spelar in intervjun?

Informera om forskningsetiska principer
Presentation om oss och syftet med undersékningen
Beraknad tid: 60 min

Har du nagra fragor innan vi borjar intervjun?

Inledande fragor

1.
2.
3.
4.

Hur lange har du arbetat pa denna arbetsplats?

Beréatta om din yrkesroll respektive dina dagliga arbetsuppgifter?
Hur ser din enhet/avdelning/grupp ut?

Hur skulle du beskriva dig sjalv som ledare?

Identifiera larande arenor

el A

Hur mycket arbetar du tillsammans med andra kollegor?

Hur vet du vad dina kollegor gor i det vardagliga arbetet?

Hur vet du vad dina medarbetare gor i det vardagliga arbetet?

Upplever du att du har mojlighet till att se hur andra kollegor utfor/l6ser sina
arbetsuppgifter? Hur och i vilka situationer?

Kan du ge exempel pa vilka typer av tillfallen sdsom forum/arenor/sammanhang som du
ledare arrangerar pa arbetsplatsen dar ni far chans att dela med er av egna och ta del andras
kunskap och konkreta tips i arbetet?

Kan du pa andra satt ta del av de erfarenheter andra gor i de vardagliga arbetsuppgifterna?
Hur?

Kunskapsdelning

N e

o oA

Beréatta om hur du fick den kunskap du idag anvénder i ditt dagliga arbete?

Hur l&r ni kollegor av varandra? Kan du ge exempel?

Nér/var/hur delar du med dig och klargor dina kunskaper och erfarenheter for andra? Vad
berattar du om da?

Hur tydliga eller synliga &r andras erfarenheter och kompetens?

Vem véander du dig till for att lara dig nya saker? Kan du ge exempel pa hur det gar till?
Upplever du att du kan peka ut vilka som ar speciellt kompetenta/har sarskild kunskap?
Hur vet du det?

Ledarskapets forutsattningar for kollektivt larande

Samarbete

1.

2.

Under vilka sammanhang/tillfallen tillats dina medarbetare att samarbeta och praktiskt
utfora gemensamma arbetsuppgifter?

Pa vilket sétt skapar du som ledare forutsattningar for att uppmuntra till samarbete mellan
dina medarbetare? Vad gor du konkret for att 6ka samarbetet?



Kunskapsdelning

1. Pa vilket satt skapar du forutsattningar for dina medarbetare att dela med sig av sin
kunskap? Vilka tillfallen?

2. Upplever du att dina medarbetare k&nner sig trygga med att dela med sig av sina kunskaper
till varandra?

3. Och vad gor du som ledare for att 6ka tryggheten for att kunskapsdelningen ska forbattras?

4. Hur uppmuntrar du dina medarbetare till att dela med sig av sin kunskap och samarbeta?

5. Hur resonerar du med dina medarbetare for att skapa en gemensam forstaelse om vad
utvecklingsavdelningen bidrar till organisationen som helhet?

6. Vad gor du konkret for att dina medarbetare ska fa en upplevelse av att de ar en bidragande
del till helheten?

Dialog

1. Hur och under vilka sammanhang samtalar du med dina medarbetare?

2. Pavilket satt skapar du forutsattningar for att dina medarbetare ska samtala med varandra
om vardagliga arbetsuppgifter?

3. Finns det nagra andra forum eller tillfallen dar medarbetarna ges mojlighet att samtala
kring arbetsuppgifter?

Reflektion

1. Reflekterar du medvetet 6ver dina arbetsuppgifter eller handelser i arbetet?

2. Under vilka tillfallen reflekterar dina medarbetare i grupp? Ar det organiserat eller har det
uppstatt som en naturlig del i arbetet?

3. Ifragasatter dina kollegor dig nar du berattar om dina erfarenheter i arbetet? Ge exempel
pa vad? Har du nagot exempel pa nar det hant?

4. Ifragasatter du dina kollegors berattelser om deras erfarenheter? Ge exempel pa vad du
sager i sadana fall?

5. Ifrgasatter medarbetarna varandras erfarenheter och sétt att 16sa problem?

6. Upplever du att du far mojlighet till att reflektera gemensamt med dina kollegor?

7. Brukar du ge feedback till dina medarbetare angaende deras arbetssatt/agerande/beteende?

8. Brukar du aven fa feedback pa ditt arbetssatt/agerande/beteende?

Gemensam samsyn pa arbetsuppgifterna

1.

2.
3.
4.

Beréatta om hur du med dina medarbetare i arbetsgruppen har resonerat kring vad som &r
uppgiften och hur ni ska l6sa den?

Pratar du med dina chefskollegor om problem som uppstar i arbetet?

Pa vilket satt hjalper det dig att vanda dig till dina kollegor?

Skapar ni gemensamma strategier/rutiner for att l16sa problem?

Avslutning

1.

Ar det nagot annat du vill berétta som vi inte tagit upp?



