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1. Introduktion

1.1 Communities of Practice - ett sitt att utveckla organisationer?

"a new organizational form is emerging that promises to complement existing structures
and radically galvanize knowledge sharing, learning and change. It’s called The

Community of Practice.” (Wenger & Snyder, 2000:139)

Ovanstdende citat 4r hiamtat ifrdn artikeln Communities of Practice: The
Organizational Frontier av Etienne Wenger och William Snyder (2000) och
beskriver den effekt som de menar att sd kallade Communities of Practice
kommer ha for organisationer i dess stravan att utvecklas. Citatet kan tyckas
berora ett helt nytt fenomen, att sa kallade Communities of Practice 4r ndgot som
vuxit fram under de senaste aren, vilket inte ar fallet. I sjilva verket beskriver
Communities of Practice minsklighetens forsta kunskapsbaserade sociala
struktur (Wenger, McDermott & Snyder, 2002:5; Wheelan, 2010:14; West,
2008:306). Minniskor har genom alla tider samlats med anledning av
gemensamma intressen for att diskutera maojliga strategier och tillvigagingssitt.
Vi gar samman oavsett om det handlar om att jaga for 6verlevnad, att besegra
fienden i ett krig eller att hitta den bista strategin fér 6kad l6nsamhet. Artikeln
vill peka pa vikten av att 1ata denna grundlidggande struktur utgéra en viktig och
central roll i dagens organisationer. Wenger och Snyder (2000) menar att
Communities of Practice kan komma att férnya den generella synen pa hur

organisationer bor struktureras.

Vi lever i ett kunskapssamhalle, menar de, dir foretag allt mer tvingas skapa en
organisation och en struktur som pa basta sdtt uppbringar och tar vara pa
kunskap. For att vara konkurrenskraftiga skapas tvarfunktionella team, kund-
och produktfokuserade affirsenheter och andra typer av kunskapsfokuserade
arbetsgrupper (Wenger & Snyder, 2000:139). I artikeln Organizational Learning:
Diverging Communities of Practice?, beskriver Mark Easterby-Smith, Robin Snell

och Silvia Gherardi (1998) hur fokus pa organisatoriskt larande okade i slutet av




90-talet. De menar att detta har sin grund i en allt snabbare teknologisk
forandring och en 6kad globalisering som medfér en 6kad konkurrens mellan
foretag (Easterby-Smith, Snell & Gherardi, 1998:259). Teknologiska férandringar
sitter press pa foretag att snabbare utveckla idéer till faktiska produkter
samtidigt som den okade globaliseringen ofta innebar anpassningar i
oférutsigbara riktningar. Kontentan av detta ar att organisationer inte helt kan
forlita sig pa etablerade praktiker, utan maste skapa nya processer och ny teknik,
de behéver bygga in ett ldrande i organisationen (Easterby-Smith et al,

1998:260).

Organisatoriskt lirande har vuxit som forskningsfilt, sedan i borjan av 1990-
talet di Peter M Senge (1995) skrev boken, Den femte disciplinen, dar han
beskriver hur en organisation méste striva efter ett ldrande pa alla nivaer. Vi
lever i en komplex och stindigt foranderlig vérld, menar Senge, som kréver ett
kontinuerligt lirande utifran det vi méter i vr omvirld. And4 priglas de flesta
av oss av en traditionell syn i den bemérkelsen att vi ser pa larande som en
isolerad aktivitet skilt ifrdn sin kontext. En organisation utvecklas bdst genom att
ge manniskor méjlighet att stindigt vidareutveckla sin formaga att forverkliga
sina mal, hitta nya expansiva sitt att tinka och standigt ldta manniskor soka ny
kunskap tillsammans (Senge, 1995:17-18). Senge har under senare ar kritiserats
for att ha for enkla 16sningar (Bokeno, 2009:307-320; Ortenblad, 2007:108-122),
men oavsett hur man ser pa organisationers behov av utveckling s gar det i
varje fall att konstatera att en organisation, pd nagot satt maste forhalla sig till
omvirldens utveckling. I boken, Att skapa effektiva team, beskriver Susan A.
Wheelan (2010) gruppens betydelse i arbetet. Hon menar att allt fler
arbetsuppgifter kriaver att manniskor arbetar i grupp och hanvisar till

utvecklingen av allt mer komplexa arbeten (Wheelan, 2010:14).

"Kunskapsexplosionen har gjort att vi fatt omvdrdera hur vi arbetar /.../ Anstdllda kan
inte ldngre utfora sitt arbete i enskildhet. Teamarbete dr en nédvdndighet for att

organisationer ska bli framgdngsrika.” (Wheelan, 2010:15)




Wenger och Snyder (2000) ar inne pa samma linje och menar att svaret pa
fragan hur en organisation ska kunna skapa forutsattningar for lirande pa alla
nivier, ar sd kallade Communities of Practice som handlar just om hur vi

manniskor, tillsammans och genom varandra, tiligodo gor oss ny kunskap.

1.2 Varfor just Communities of Practice?

I samma artikel som mitt inledande citat beskriver Wenger och Snyder (2000)
det bakomliggande syftet med olika typer av grupper. Syftet med formella
arbetsgrupper ar enligt dem att leverera en produkt eller en service, ett projekt-
team syftar till att klara av en specifik uppgift och informella natverk syftar till
att samla in och sprida affiarsrelaterad information. Communities of Practice
syftar enligt Wenger och Snyder (2000) till att 6ka medlemmars kapacitet att
utbyta och bygga ny kunskap (Wenger & Snyder, 2000:142). Communities of
Practice skulle i sin enklaste form kunna beskrivas som en gemenskap som delar
praktik och ddr manniskor lir genom och av varandra. Jag kommer darfoér
fortsiattningsvis att anvidnda mig av ordet lirgemenskap ndr jag avser en

community of practice.

En largemenskap kan uppstd i och utgoras av informella s vil som formella
grupper (Wenger, 1998:6-7). Detta innebar att bade en formell arbetsgrupp, ett
projekt-team och ett informellt nitverk kan utgdéra en largemenskap. Utifran
Wengers och Snyders (2000) syn pa syftet med dessa olika sammanséattningar
menar jag att en formell arbetsgrupp som syftar till att leverera en produkt eller
en service med stor sannolikhet kommer att leverera en battre produkt, en
battre service eller gora det pa ett mer effektivt sdtt om gruppen ocksa utgor en
largemenskap. Enligt detta resonemang borde alltsa organisationer striva efter
att forma largemenskaper. Om svaret pa min inledande fraga ges genom

Wengers (1998) teori vaxer nista fraga fram, hur skapas dessa largemenskaper?

1.3 Uppsatsens dvergripande syfte

Jag har inledningsvis argumenterat for att var varlds uppbyggnad ofta bidrar till

ett behov av utveckling inom de organisationer som séker framgang och som vill




vara konkurrenskraftiga gentemot andra aktérer. Denna uppsats handlar
overgripande om organisationsutveckling och hur en organisation skapar Kkraft
och energi hos sina medlemmar att orka, kunna och vilja vara med och utveckla
organisationen. Jag har valt att studerat detta utifran Etienne Wengers teori om
sa kallade lirgemenskaper. Wenger med flera menar att organisationer har
mycket att vinna pd att sldppa fram och framja largemenskaper, i arbetet att
skapa forutsittningar for utveckling. Utifrdn detta pastdende syftar denna

uppsats till att bidra till 6kad kunskap kring hur largemenskaper formas.

1.4 Uppsatsens disposition

I det inledande kapitlet introduceras problemet och uppsatsens évergripande
syfte. | kapitel 2 presenteras det uppdrag som utgér mitt fall. I kapitel 3 skapas
ett teoretiskt ramverk som beskriver och teoretiserar tre dimensioner av en
grupps gemensamma praktik. Dessa ligger sedan till grund for den empiriska
datainsamlingen och efterféljande analys. I kapitel 4 ges en beskrivning av
uppsatsens genomférande. | Kkapitel 5 redovisas sedan resultatet ifran
datainsamlingen. Genom en beskrivning av respondenternas svar ifrdn
intervjuerna och det jag sidg under de tva observationstillfillena vill jag i detta
kapitel ldgga grunden for en analys. [ kapitel 6 analyseras sedan resultatet och
kopplas samman med presenterad teori och det beskrivna uppligget pa
utvecklingsarbetet. 1 kapitel 7 dterkopplar jag till min fragestidllning och mitt

syfte och redogor for mina slutsatser.




2. Beskrivning av mitt fall

Nedanstdende information dr hdmtad ifrdn CHEFiOS-projektets informationsblad.
Jag har ocksd hdmtat information ifrdn Géteborgs Universitets hemsida ddr
CHEFiOS-projektet har en egen sida under Institutionen fér sociologi och
arbetsvetenskap och ddr en mer ingdende projektbeskrivning ocksd finns
tillgdnglig. Utover detta har jag deltagit vid tvd forskarméten ddr jag kunnat félja
diskussioner kring arbetets uppldgg och fortgdng. Jag har dven fort en kontinuerlig
dialog med Hans Lindgren, som jag i féljande avsnitt refererar till. Han dr
processansvarig inom CHEFiOS-projektet, vilket innebdr att han ansvarar for det
uppdrag varifrdn jag inhdmtar empirisk data till denna uppsats. Foljande avsnitt
beskriver CHEFiOS-projektet och det uppdrag som utgér mitt fall i denna uppsats.

2.1 CHEFiOS
CHEFiOS (Chef, Halsa, Effektivitet i Offentlig Sektor) ar ett forskningsprojekt som

fokuserar pa organisatoriska forutsiattningar for chefer inom den offentliga
sektorn. Projektet drivs av den Arbetsvetenskapliga institutionen vid Goteborgs
universitet och dess dvergripande syfte ar att ta fram kunskap och metoder for
chefs- och organisationsutveckling som bidrar till attraktiva och
utvecklingsorienterade arbetsgivare i offentlig sektor. Projektet har sin bakgrund i
flera ars forskning om hur organisationer paverkar arbetsférhdllanden och
syftar till att svara pa fragan, hur skall en organisation, som skapar goda

forutsdttningar att arbeta som chef, se ut?

Projektet har pagatt sedan slutet av 2008 och ar upplagt efter en modell som
kallas KAPPA (Kartlagga, Analysera, Presentera, Process samt Aktivitet).
Kartlaggningen har skett med hjalp av fyra olika verktyg, en enkat till alla chefer,
en arbetsinnehdllsanalys (ARIA), en organisationsanalys (ORGA) och en
forvaltningsstudie. Genom dessa verktyg har forskare fran Goteborg, Stockholm
och Hégskolan Vist svarat pa de fyra fragor som utgoér grunden for CHEFiOS
forskning.

e Vad gor cheferna? - besvaras genom ARIA:n

* Hur har cheferna det? - besvaras genom enkéten

e Ivilket sammanhang verkar det i? - besvaras genom ORGA:n

* Hur ligger verksamheten till, alltsa vilka resultat presterar de? - besvaras

genom forvaltningsstudien



De har kartlagt hur organisationerna ar strukturerade, vilka arenor de finns for
kommunikation inom och mellan olika nivder i organisationen, hur
funktionsindelningen ser ut, vilka beslutsprocesser som finns m.m. Med hjélp av
denna kartlaggning kan forskarna ge cheferna en beskrivning av de férhdllanden
de arbetar under. Utifrdn denna beskrivning och kunskap kring de radande
forhallandena har sedan de berorda cheferna tagit fram en handlingsplan for att
forbattra dessa férutsiattningar. Ledningsgrupperna ansvarar for genomférandet
och har till sin hjilp en lokal projektledare. For att kunna félja utvecklingen i de
olika forvaltningarna bedrivs ocksd en processtudie dar forskarna foljer de

inblandade ledningsgrupperna.l

2.2 Det aktuella uppdraget

En del i CHEFiOS-projektet handlar om kunskapsspridning och méjligheten att
konceptualisera de verktyg och de resultat som projektet anvant sig av och
kommit fram till. En av de deltagande kommunerna har nyligen genomgatt en
omorganisation och har gett CHEFiOS i uppdrag att arbeta med CHEFiOS-
konceptet i en forvaltningsledningsgrupp i den nya organisationen. Detta

uppdrag sammanfattas sa har:

Syfte - Att utveckla en vilfungerande ledningsgrupp och en vilfungerande
organisation
Mal
e Att underséka och beskriva praktikens struktur via arbete med CHEFiOS
kartldggningsinstrument

e Att arbeta med ledningsgruppens funktion och kvalitét i sig

Praktikens struktur ar ett begrepp som skvallrar om att en organisations tankta
struktur som officiellt rdder inte nédvindigtvis maste vara dess faktiska struktur
som inofficiellt radder. Att arbeta med gruppens funktion och kvalitét utgor

tillsammans med arbetet att belysa praktikens strukturer det som Hans Lindgren

1 For mer information om CHEFiOS projektet se referenslista
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kallar for att dela vdrld. Genom att anvdnda sig av de verktygen ifran CHEFiOS-
projektet kan chefernas organisatoriska och strukturella férutsattningar belysas
och de kan fi hjalp att skaffa sig en gemensam syn pa och forstaelse for sin

situation och sitt uppdrag.

2.3 Att dela varld

Att dela varld innebir gemensamt arbete ur tvd aspekter. Dels handlar det om
den overgripande ordningen, i form av ledningsgruppens ledarskapsidé,
strategiska arbete och normer och vdirderingar. Den andra aspekten handlar om
att verka i gemenskap sa att individerna upplever att de bryr sig om varandra och
blir sedda samt kan uppleva sig fa stéd i ledningsgruppen. Aven detta skall
skapas gemensamt av gruppen. Utdver dessa tva aspekter finns ocksa den
struktur som kravs i ett arbete med omfattande, komplicerade och komplexa
sammanhang och som dven den skall arbetas fram gemensamt av gruppen. Dessa
olika aspekter bade ar och paverkar den virld som ledningsgruppen utgoér. For
att oka ledningsgruppens kapacitet ar arbetet med att dela varld viktigt.

Begreppet sammanfattas genom féljande bild.

Ledningsgruppens varld

Ledarskapsidé
Strategiskt arbete
Normer och virderingar

Struktur

Bertil
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2.4 En beskrivning av uppdragets arbetsinnehall

Jag ger i detta stycke en beskrivning av upplagget i det aktuella uppdraget i syfte
att kunna koppla respondenternas upplevelse av férvaltningsledningsgruppen
och den process de gir igenom till den teori som uppsatsen utgr ifran.
Uppdraget och dess arbete grundar sig i erfarenhetsbaserat lirande, det liaggs
alltsa stor vikt vid att ge utrymme for deltagarnas egen erfarenhet och att ge tid
till reflektion. Att arbetet inleds med att deltagarna intervjuar varandra ir ett

exempel pa hur deltagarnas erfarenhet ges utrymme.

Just reflektionen priglar arbetet pa ett tydligt sitt da deltagarna dels har var sin
reflektionsbok dar de kan skriva ner sina reflektioner. Varje traff bade inleds och
avslutas med dterkoppling och reflektion och efter 6vningar och diskussioner ges
alltid utrymme att reflektera i helgrupp. Hans Lindgren refererar till Roth (1996)
som skriver, "Learning doesnt occur without feedback, and feedback doesn’t make
sense without taking time to reflect on the information the feedback provides”

(Roth 1996:242).

Uppdraget syftar till att belysa praktikens struktur. Forvaltningslednings-
gruppen far svara pd en enkdt med fyra fragor som syftar till att undersoka
gruppens funktion och kvalité, dess kappabilitet. Detta begrepp ar hamtat ifrn
Mattson (1992) och beskriver en ledningsgrupps funktion och kvalité utifrn
fyra omraden, klimatet, det strategiska arbetet, en gemensam ledarskapsidé och
handlingsutrymmet. Utover denna enkit far deltagarna svara pa en nigot mer
omfattande enkit som beskriver hur cheferna har det. Denna enkit genomfors
bade i férvaltningsledningen och omradesledningarna. De far resultatet i form av
klusterbilder som visar under vilka forutsittningar som cheferna upplever sig
arbeta. De genomfor ocksd en organisationsanalys i badde forvaltningsledningen

och omradesledningarna som synliggor organisationens struktur.

Uppdraget innehdller ocksa ett moment som bendmns Att ordna sammanhanget
som bestar av tre delar. Kortfattat innebar detta att den som sitter pd agendan
for sammanhanget har ett stort utrymme att skapa den dynamik som 6nskas. 1

rollen som sammankallande har de makt Over strukturen, alltsi formen fér
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motandet. Detta innebdr mojligheten att styra tid, plats, vilka fragor som ska
behandlas osv. Den andra delen bendmns som formande utbyten, makt over
siatten medarbetarna mots pa. Detta innebar att graden av meningsfullhet i
medarbetarnas moten har betydelse for ordningen som uppstar. Den sista delen
bendamns som betydelsefulla skillnader och beskriver i vilken utstrackning som
individers skillnader tillits komma fram. En medvetenhet kring dessa tre

begrepp dkar mdjligheten att forma maten.

En viktig del i uppdraget ar arbetet med positiv respons. Nar man ger respons ir
det av stor vikt att vara direkt, alltsd tala med personen ifrdga och inte infor
andra. Det ar ocksa viktigt att vara specifik da det annars gar det onodigt mycket
energi till att forsoka reda ut oklarheter. En annan viktig sak ar att inte tilldela
egenskaper och beskriva en persons karaktir utan istillet ge respons genom att
beskriva den egna erfarenheten. Till sist dr det ocksd viktigt att anvianda Jag-
budskap for att fortydliga vem det ar som tycker nagot. For att i ett sammanhang
skapa larande kravs en blandning av stéd och utmaning. Deltagarna fick i uppgift

att aktivt arbeta med positiv respons i sina omradesledningar.

Jag har i detta kapitel gett en 6versiktlig beskrivning av innehallet i det uppdrag
som forvaltnings-ledningsgruppen gett CHEFiOS, en kort beskrivning av det
projekt som det aktuella uppdraget utgar ifran och en déversiktlig beskrivning av
uppldgg och innehall i det aktuella uppdraget. I féljande kapitel kommer jag ge
en narmare beskrivning av den teori som uppsatsen bygger pa. I kapitel 6
kommer jag sedan analysera och koppla den empiriska datan till det beskrivna

upplagget i detta kapitel och den teori som presenteras i féljande kapitel.
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3. Socialt lirande, lirgemenskaper och kraften
bakom dess framvaxt

I detta kapitel beskriver och definierar jag den syn pd ldrande som ligger till grund
for denna uppsats. Jag redogér sedan for teorin om Idrgemenskaper och tre
dimensioner av en grupps praktik och forklarar dess koppling till mitt fall
Avslutningsvis operationaliserar jag min teori och beskriver hur jag ska anvdnda
mig av teorin i min empiriska datainsamling och i efterfoljande analys.

3.1 Ett annat sétt att se pa ldrande

Vi lever i en virld som till stor del bygger pa sociala relationer och dar vi standigt
tvingas interagera med var omgivning. Trots detta har synen pa ldrande som ett
isolerat fenomen lidnge varit den rddande. Samhallets olika institutioner for
lirande bygger i stor utstrickning pa antaganden som att ldrande ar en
individuell process som har en borjan och ett slut, att det lampligast separeras
ifrdn andra aktiviteter och att det ar ett resultat av undervisning (Wenger,
1998:3). Hela vart skolsystem ar uppbyggt pd detta vis. Barns skolgdng utspelar
sig i huvudsak i klassrum dér de ska lara sig ny kunskap och 6va avskilt ifrdn den
yttre virlden. Att larande till stor del anses vara en individuell process visas inte
minst genom att samarbete elever emellan ofta ses som fusk. Redan fran tidig
3lder bedémer vi barn utifran individuella tester diar kunskapen oftast ar helt

frikopplad ifrdn en kontext (Ibid).

Teorin om Situated learning fick sitt verkliga genombrott i bérjan av 1990-talet
genom Jean Lave och Etienne Wengers (1991) bok Situated learning - Legitimate
peripheral participation. Deras sitt att se pa larande utgor ett alternativ till den
ndgot mer traditionella, kognitiva synen pa larande (Lave & Wenger, 1991:29-
34). Lave och Wenger skriver i sin bok att alla teorier om ldrande ar baserade pa
fundamentala antaganden om manniskan, varlden och relationen daremellan
(Lave & Wenger, 1991:47). Situated learning theory syftar inte till att férkasta
tidigare teorier kring lirande, si som behavioristisk- och kognitiv inlarningsteori
utan vill istillet belysa ett annat kompletterande perspektiv och pa sa satt 6ka

forstaelsen for larande (Wenger, 1998:4).
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Teorin om situerat lirande, som ar den svenska 6versdttningen, vinder sig
framst emot tva vedertagna antaganden. For det forsta, att larande handlar om
anskaffning av objektiv kunskap och for det andra, att ldrande dr som mest
effektivt ndr de sker i utbildningssammanhang som ar skilda fran det
sammanhang dar kunskaperna sedan ska appliceras (Handley et al., 2007:173-
174). Teorin om situerat lirande beskriver istdllet ldarande som en dimension av
socialt agerande dar fokus flyttas fran synen pa kunskap som objektiv och icke
kontextberoende till subjektiv och kontextberoende. Lave och Wenger (1991)
menar att larande inte kan separeras fran den vardagliga kontexten och studeras
som om det vore en isolerad aktivitet. Enligt situerat ldrande uppbringas istéllet

ny kunskap genom handling och praktik (Handley et al., 2007:174).

Denna teori bygger pa fundamentala antagande om ldrande. Undervisning har
alltid byggt pa tva viktiga delar, att berdtta och visa. Darmed har de mest
fundamentala delarna vad giller larande varit att lyssna och imitera (Larsson,
2009:7). Det centrala i Lave och Wengers (1991) teori om ldrande ar deltagande
(Lave & Wenger, 1991:49). Som jag tidigare ndmnde sa anser de att larande bast
sker i den kontext dir den nya kunskapen sedan ska appliceras. Fokus pa
larande som en dimension i en deltagande process framtvingar ett nytt satt att se
pa larande menar Wenger (1998). Han beskriver larande pa tre olika nivaer och
menar att for individen innebar fokus pa deltagande att larande ar en fraga om
engagemang i och bidrag till olika gemenskapers praktik. For s3a kallade
ldrgemenskaper ar det en fraga om omprovning och forfining av dess praktik och
for organisationer innebar det att uppréatthalla och utveckla de sammankopplade
gemenskaper genom vilka en organisation vet vad den vet och darmed blir

effektiv och vardefull som organisation (Wenger, 1998 s7-8).

Det centrala budskapet i Lave och Wengers (1991) bok ar det resonemang som
de viljer att bendmna som legitimate peripheral participation och som pa
svenska kan oOversittas till legitimt perifert deltagande. Genom detta
resonemang vill de beskriva ldrande, forhdllandet mellan "nykomlingar” och
"gamlingar” i en grupp och processen hur en person blir en del av en grupp (Lave

& Wenger, 1991:29). Legitimt perifert deltagande ar inte en utbildningsform
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eller utlarningsteknik utan snarare ett analytiskt perspektiv och ett sitt att férsta
larande (Lave & Wenger, 1991:40). Enkelt uttryckt innebér resonemanget att en
person till en borjan ror sig i det perifera for att med tiden bli en fullt deltagande

medlem av gruppen (Lave & Wenger, 1991:34-39).

Lave och Wengers (1991) tankar om hur individer gar fran ett perifert till ett
fullvardigt deltagande bygger pa tidigare teorier kring grupputveckling. Redan
1958 kom den amerikanska psykologen Will Schutz (1958) med relationsteorin
Fundamental Interpersonal Relations Orientation eller FIRO som den kallas.
Denna teori beskriver olika faser som en grupp och dess medlemmar gar igenom
och har pa senare ar utvecklats av Susan Wheelan (2010). Hon beskriver hur
medlemmar i en grupp inledningsvis soker tillhorighet och trygghet, hur de med
tiden positionerar sig i gruppen, vilket oundvikligen innebar konflikter och hur
medlemmarna i en grupp som tagit sig igenom Kkonflikter far en o6kad tillit till
varandra, ett 6kat engagemang och en 6kad vilja att samarbeta. Det sista stadiet
beskriver grupper som gitt igenom denna utveckling och som nu ar sjilvgiende
och fungerar som ett produktivt och effektivt team (Wheelan, 2010:42-46).
Bruce Tuckman’s teori frdn 1965 bygger pa samma tankar da dven han beskriver
fyra olika stadier, forming, storming, norming och performing. Dessa fyra stadier
beskriver ocksd de hur en grupp formas, genomgar konflikter, skapar en struktur
och gemensamma normer foér att sedan bli produktiva (Forsyth, 2010:19).
Gemensamt for dem alla dr att de beskriver den utveckling och det ldrande som

sker ndr manniskor interagerar.

3.1.1 En social definition av Idirande
Jag vill i detta stycke ge en 6kad forstdelse for vad synen pa larande ur ett socialt
perspektiv innebar. I artikeln Communities of Practice and Social Learning System

forsoker Etienne Wenger (2000) att forklara komplexiteten vad giller larande.

"It’s a dynamic, two-way relationship between people and the social learning system in

witch they participate.” (Wenger, 2000:227)
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Wenger pratar hir om en dynamisk tva-vdgs relation mellan ménniskor och
nagot som han kallar for sociala larosystem. Han menar att kunskap ar
ackumulerat lirande fran ett mycket socialt komplext, kulturellt och historiskt
system (Wenger, 2000:225). Att forstd jordens position i forhillande till
universum ar exempelvis ndgot som vetenskapliga gemenskaper under lang tid
kommit fram till. Kompetens definieras allts3, i ett socialt ldrosystem, bade
historiskt och socialt (Wenger, 2000:226). Vetenskapliga gemenskaper utvecklar
med tiden en hel vokabuldr, olika observationsmetoder, koncept och olika
modeller som gar i arv till andra gemenskaper. Vetande handlar, enligt detta
synsétt, om att visa upp kompetens som definierats av sociala gemenskaper éver
tid och det ar varje individs specifika relation till alla dessa olika gemenskaper
som gor det mojligt for dem att veta. Att veta handlar allts3, enligt Wenger, om

att delta i olika komplexa sociala larosystem (Ibid).

Larande uppstar nar vi lagger till var egen erfarenhet. Olika gemenskaper och de
sociala larosystem som dessa gemenskaper utgor definierar kompetens 6ver tid.
Ofta forekommer det ett glapp mellan den socialt definierade kompetensen och
en persons egen erfarenhet och det ir i samspelet mellan dessa tva som larande
uppstar (Wenger, 2000:226). En persons erfarenhet kan paverka och forma den
socialt definierade kompetensen och tvart om. Vanligast dr en oOmsesidig
paverkan, men sa fort det uppstar en spanning, alltsa en differens, uppstar ocksa
larande. Utifran detta definierar Wenger (2000) larande som ett samspel mellan

socialt definierad kompetens och personlig erfarenhet (Wenger, 2000:227).

3.2 Largemenskaper

Wenger (2000) menar att lirgemenskaper dr av stor vikt da de utgor
grundstenarna i dessa sociala lirosystem (Wenger, 2000:229). Att vara en
levande maénniska innebir ett stindigt engagemang i olika sorters striavan
(Wenger, 1998:45). Manniskors strivan ser naturligtvis olika ut, men delas ofta
med andra. Nar vi delar var stravan interagerar vi med andra och utvecklar pa si
vis vara relationer till dessa manniskor och till vdr omvirld. Detta, menar

Wenger, ar ldrande. Med tiden utvecklar det kollektiva larandet praktiker som
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bide speglar det vi striavar efter och de relationer som uppstar. Han definierar

praktik pa foljande satt:

“a way of talking about the shared historical and social resources, frameworks, and

perspectives that can sustain mutual engagement in action.” (Wenger, 1998:5)

En enkel definition av praktik skulle kunna vara: det som definierar en grupp och
som héiller den samman. Dessa praktiker tillhor den gemenskap och de
ménniskor som 6ver en langre tid delar en viss stravan. Darfor valjer Wenger
(1998) att benimna dessa gemenskaper for Communities of Practice, det jag valt

att kalla largemenskaper (Wenger, 1998:5).

Vi ingér alla i olika gemenskaper dar vi delar och tillsammans formar praktiker
av olika slag. Wenger (1998) menar att lirgemenskaper finns éver allt och
beskriver hur vi alla tillhér olika gemenskaper av detta slag. De forekommer i
olika sammanhang s& som i hemmet, pd jobbet, pd fritiden osv. Vilka
gemenskaper vi tillhér varierar genom livet (Wenger, 1998:6-7). Att dverleva
tillsammans ir en viktig stravan. Oavsett om det handlar om familjen eller
arbetslivet si utsitts vi standigt for utmaningar som pa ett eller annat satt maste
hanteras och klaras av. Att exempelvis klara av en arbetsuppgift, for oss samman
med andra minniskor som delar denna stravan. Inom familjen skapas praktiker
som gor det méjligt att leva ett gemensamt liv och ta sig igenom alla livets
provningar. Wenger fortydligar ocksd att ndr han pratar om olika praktiker inom
largemenskaper handlar det alltid om sociala praktiker. Detta inkluderar bade
det explicita och det underforstadda, det som sags och det som inte ségs, det som
representeras och redovisas och det som antas (Wenger, 1998:47). Jag bryter, i
foljande stycke, ner en mer ingdende definition av vad en lirgemenskap faktiskt

ar i frdn boken Cultivating Communities of Practice.

3.2.1 Vad dir en ldrgemenskap?
En grupp av minniskor kan definieras pa en mangd olika sétt. De flesta forskare
menar dock att en grupp bestir av personer som dr sammankopplade genom

nigon slags relation som definierar ett medlemskap (Forsyth, 2010:2-4).
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Wenger, McDermott och Snyders (2002) definition av lirgemenskaper inleds sa

hér:

“Groups of people who share a concern, a set of problems, or a passion about a topic, and
who deepen their understanding an knowledge of this area by interacting on an

ongoing basis.” (Wenger, McDermott & Snyder 2002:4)

Denna inledande mening beskriver sjidlva grunden i en largemenskap och det
som, enligt Forsyth (2010), utgoér grunden for de flesta grupper. Manniskor
forenas darfor att de delar ett intresse, en angelidgenhet, ett problem osv. Utifran
det delade intresset skapar medlemmarna en relation som definierar gruppens
medlemskap. Genom gemenskapen och regelbunden interaktion fordjupar de sin

kunskap och forstaelse for det aktuella omradet.

“These people don’t necessarily work together on a day-to-day basis, but they get together
because they find value in their interactions.” (Wenger, McDermott & Snyder 2002:4)

En largemenskap kan alltsd utgdras av en formell arbetsgrupp sa val som en
informell grupp som triffas av rent personliga skil. Gruppen kan triffas en gang i
manaden s3 vil som varje dag. En lirgemenskap kan alltsd se ut pd en mingd
olika sdtt. Denna del av beskrivningen forklarar dock att det viktiga i en
largemenskap ar att gruppen triffas darfor att de sjalva anser det vara vardefullt
och darfér att de finner virde i interaktionen med andra i gruppen. Ingela
Thylefors (2007) pratar i sin bok, Arbetsgrupper: Frdn grdnslosa team till slutna
rum, om hur socialpsykologiska gruppdefinitioner vanligen inkluderar det
Omsesidiga beroendet mellan gruppens medlemmar. Manniskor samverkar alltsd

for att na ett gemensamt resultat (Thylefors, 2007:23).

“As they spend time together, they typically share information, insight, and advice. They
solve problems. They help each other. They discuss their situation, their aspiration, their
needs. They think about common issues. They explore ideas and act as sounding boards to
each other. They may create tools, standards, generic designs, manuals, and other
documents; or they may just keep what they know as a tacit understanding they share.”

(Wenger, McDermott & Snyder 2002:4-5)
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Denna del av definitionen forklarar att ldrgemenskaper handlar om utbyte av
information, insikter och rad som ofta kan hjalpa till att 16sa problem. Men det
handlar ocksa om att fa dela egna upplevelser, sin aktuella situation, behov och
problem man star infor. Det finns ett virde i varje persons erfarenhet, bade ren
information, men ocksa upplevda kinslor. Vardet bestar dessutom i att bade fa ta
del av andras tankar och erfarenheter men ocksa att sjilv fa dela med sig. En
largemenskap formar med tiden en gruppstruktur, alltsa ett monster av roller,
normer och relationer som organiserar gruppen (Forsyth, 2010:144).
Definitionen forklarar ocksa att largemenskaper kan skapa formella dokument
som beskriver till exempel verktyg, standarder, designer och manualer, men att
resultatet av en largemenskap lika gidrna kan vara av mer informell karaktir och

bestd av implicita, delade uppfattningar.

“Over time, they develop a unique perspective on their topic as well as a body of common
knowledge, practices, and approaches. They also develop personal relationships and
established ways of interacting. They may even develop a common sense of identity.

They become a community of practice.” (Wenger, McDermott & Snyder 2002:5)

Denna avslutande del av definitionen beskriver det allra viktigaste vad galler
largemenskaper, gruppens utveckling och formande av ett delat perspektiv och
en gemensam stomme av kunskap, praktiker och metoder. Individerna inom
largemenskapen ser pd sin omvirld genom samma glasoégon. Forsyth (2010)
menar att de flesta minniskor ingdr i manga olika grupper, men manga
medlemskap paverkar inte ens sociala identitet (Forsyth, 2010:78). Wenger,
McDermott och Snyder (2002) avslutar sin definition genom att betona att sa ej
ar fallet niar det handlar om lirgemenskaper, utan att manniskor inom en
largemenskap till och med kan komma att utveckla kinslan och upplevelsen av

en gemensam identitet.

3.2.2 Att organisera ldrgemenskaper - en paradox
Grunden i Wengers (1998) tankar om liargemenskaper ar att de uppstar helt

naturligt i alla olika delar av manniskors vardag. Men Wenger och hans kollegor
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menar ocksd att det finns en podng i att vara medveten om lirgemenskapers
effekter och mojligheter niar det kommer till att skapa vilfungerande
organisationer. I artikeln Communities of Practice: The Organizational Frontier,
hdvdar Wenger och Snyder (2000) att trots att lirgemenskaper i grund och
botten uppstar per automatik mar de bra av att odlas (Wenger & Snyder,
2000:143). De forklarar att precis som med en tradgard kan man inte paskynda
vissa processer i en largemenskap. Det gar inte att dra upp en planta utan den
maste fa vixa i sin egen takt. Men precis som en tridgard, reagerar ocksi en
largemenskap pa uppmarksamhet som respekterar dess natur (Ibid). Det gir
inte att skapa lirgemenskaper pa samma sitt som traditionella
organisationsstrukturer skapas. Att utveckla largemenskaper blir till viss del en
paradox da det handlar om att utveckla nagot som utvecklas i sig sjalvt. Det
handlar mer om att framkalla och framja deltagande 4n om att planera och
organisera aktiviteter. Om en organisation misslyckas med detta kommer
largemenskaper med all sannolikhet fortfarande att existera, men de kommer
inte att nd sin fulla potential (Wenger et al., 2002:13). Wheelan menar att
organisationens bristande uppmarksamhet pa sin roll och uppgift att framja
utvecklandet av hogpresterande arbetsgrupper ar ett problem. Det dr littare att
skapa dessa grupper och sedan fokusera pa deras prestationer in att diskutera
organisatoriska fragor som kanske paverkar prestationerna, menar Wheelan
(Wheelan, 2010:22). Médnga grupper dor ut d& de saknar tillrackligt med energi
for att hallas levande (Wenger et al., 2002:50). Michael A. West (2008) skriver sa

har:

“Creating teams and then failing to give hem the freedom and authority to make the
decisions that allow them to accomplish their tasks in the most effective way is a little like
teaching someone to ride a bicycle, giving them a fancy road racing bike and then telling

them they can only ride it in their bedroom.” (West, 2008:308)

Citatet betonar vikten av att ge en grupp frihet. Traditionell organisationsdesign
handlar till stor del om att skapa strukturer, system och roller som syftar till att
tjana relativt fasta organisationsmal. Aven om liargemenskaper givetvis ocksd

maste bidra till dessa mal 4r 4nd& dess priméara syfte att vicka och framja
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gemenskapens egna liv, alltsi den interna energi som leder largemenskapen i en
viss riktning (Wenger et al.,, 2002:50-51). Det gdr som sagt inte att patvinga en
grupp denna interna energi och ett "eget liv’, men genom ritt design kan man

bjuda in och till och med framkalla denna typ av energi (Ibid).

3.3 Tre dimensioner som utgoér grunden for en delad praktik

I sin bok pekar Wenger (1998) pa tre dimensioner av en grupps praktik som
skapar sammanhallning, en gemensam strdvan, ett 6msesidigt engagemang och
en delad repertoar (Wenger, 1998:72-85). | artikeln Communities of Practice and
Social Learning System ger Wenger (2000) ytterligare en forklaring och beskriver
hur en largemenskap och dess delade praktik uppstdr genom ett samspel mellan
kompetens och erfarenhet (Wenger, 2000:229). I artikeln beskriver Wenger hur
detta samspel kan liknas vid en forhandling mellan den radande definitionen av
kompetens och personers erfarenhet. En lidrgemenskap ger personer en
mojlighet att genom deltagande och utifrdn sina personliga erfarenheter,
tillsammans utveckla definitionen av kompetens och pa sa satt paverka och bidra
till gruppens délade praktik. En gemensam stravan, ett 6msesidigt engagemang
och en delad repertoar ar alltsd tre dimensioner av en grupps praktik som
paverkar gruppens definition av kompetens och som skapar sammanhallning

(Wenger, 2000:229; Wenger, 1998:72-85)

For att svara pa fragan hur lirgemenskaper formas vill jag studera dessa tre
dimensioner och redogor i foljande stycken lite narmare for var och ett av

begreppen.

3.3.1 En gemensam strivan

Wenger (2000) benamner denna punkt som "joint enterprise” och menar att
detta binder samman medlemmar (Wenger, 2000:229). Det ar svart att hitta en
riktigt bra 6versiattning pa ordet enterprise da ordet innehadller flera aspekter. |
ett engelskt lexikon kan enterprise forklaras genom ord som project och
undertaking, vilket tyder pa att det handlar om agerande och ett slags atagande.

Dock féorekommer ocksd ord som endeavour i forklaringen vilket tyder pa att
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atagandet ocksd ir forankrad i en vilja att 3stadkomma nigot. D& begreppet
enterprise dsyftar en vilja men ocksi ett handlande och nagot form av mél viljer

jag att bendmna denna punkt som en gemensam strdvan.

Att vara minniska innebir en stindig stravan efter olika saker. Medlemmar i en
largemenskap bringas samman av den gemensamt utvecklade uppfattningen av
vad largemenskapen handlar om, allts3 dess stravan och dess dtagande (Wenger,
2000:229). Wenger (1998) ger tre forklaringar till varféor den gemensamma

stravan haller en lirgemenskap samman.

1. For det forsta kan den gemensamma stravan beskrivas som resultatet av
en kollektiv féorhandling som reflekterar det 6msesidiga engagemangets
fulla komplexitet (Wenger, 1998:77). Den stravan som reflekteras i vara
praktiker dr komplex darfér att den inkluderar bade instrumentella,
personliga och interpersonella aspekter av vara liv (Wenger, 1998:78).
Detta innebir att vara praktiker innehaller sa mycket mer an vad vi kan
se. Wheelan (2010) menar att vi behdver kdnna varandra i en grupp, inte
de mest privata sidorna men vi behdver veta de andras tankar och
attityder till gruppens arbete (Wheelan, 2010:28). Wenger (1998)
anvander claims processors som ett exempel. Detta ar personer som tar
emot anmalningar pa ett férsiakringsbolag och som fér in data i féretagets
datasystem. Deras praktik reflekterar en stravan att skapa en kontext som
gor det mojligt for personen att ga vidare i sitt arbetsliv. Denna stravan
handlar alltsd inte bara om att ta in data och utféra sitt jobb enligt
arbetsgivarens definition, utan lika mycket om att tjina pengar, gora ett
bra jobb, ha roligt, mogna som person, handskas med tristess, behdlla sin
anstillning, tinka pa sin framtid osv. Den dagliga praktiken ir en
"komplex, kollektivt férhandlad respons pd vad de uppfattar vara deras
situation”, skriver Wenger (Wenger, 1998:78). En gemensam strdvan
innebar inte att gruppen ar enig. I vissa fall dr oenighet inom gruppen
istillet en givande del och den gemensamma strivan uppstar inte genom

att alla tror pa samma sak, utan genom en gemensam forhandling (Ibid).
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2. Den gemensamma strivan definieras, genom sjilva anstriangningen, av de
som deltar i largemenskapen. Trots all paverkan utifran ar det gruppens
féorhandlade respons pd situationen, vilket ocksd innebdr att denna
gemensamma stravan tillhor just dem (Wenger, 1998:77). Detta innebar
inte att externa krafter inte paverkar. De kan badde inspirera, manipulera,
utnyttja, lura, skrimma osv. men en gemensam stravan ar aldrig fullt ut
bestimd av mandat utifrdn, en foreskrift eller av en enskild person
(Wenger, 1998:80). Personerna pa forsdkringsbolaget, i ovanstdende
exempel, paverkas i allra hdogsta grad av foretagets satt att strukturera
arbetet, de mal som foretaget sitter upp for dem, kvalitéts vardering osv.
Deras praktik overskrider och fordndrar inte de institutionella
forutsattningar som foretaget "lagt pa dem”, icke desto mindre ar deras
praktik en respons pa dessa forutsiattningar som inte ar beslutad av

foretaget (Wenger, 1998:79).

3. Den gemensamma stravan ar inte bara ett faststdllt mal, utan skapar
ocksa relationer mellan medlemmar inom largemenskapen som bygger
pa ett omsesidigt ansvar (Wenger, 1998:78). Denna ansvarsférbindelse
innefattar och beskriver vad som anses vara betydelsefullt och inte, vad
man kan gora och inte gora, vad som fortjanar uppmarksamhet och vad
som kan ignoreras, vad som ska berittas och vad som kan ldtas vara
osagt, nir ndgot ar bra nog och nir nagot behdver forbittras osv. For
personerna pd forsdkringsbolaget, i ovanstiende exempel, innebir
ansvarsforbindelsen gentemot den gemensamma stridvan inte bara att
bearbeta information utan till exempel ocksa att behandla informationen
som ndgot som ska delas med andra. Ansvarsforbindelsen innebar att
vara ansvarsfull gentemot sina arbetskamrater genom att inte gora deras

arbete svarare (Wenger, 1998:81).

Wenger (2000) viljer i sin artikel att definiera enterprise som nivdn pa
inlarningsenergi (Wenger, 2000:230). En lirgemenskap maste hela tiden
utvecklas och striva efter ny kunskap. Den maste ocksa vaga vara 6ppen for nya

vagar och mdojligheter. Inldrningsenergin beskriver i vilken utstrackning
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gemenskapen haller larande i centrum av sin gemensamma stravan (Ibid). En
kompetent person ir en person som kan forstd denna gemensamma strivan si
pass val att personen kan vara med och bidra till dess uppfyllande (Wenger,
2000:229).

3.3.2 Omsesidigt engagemang

Att mojliggéra ett dmsesidigt engagemang ar viasentligt for en delad praktik
(Wenger, 1998:74). En delad praktik utgoér grunden i en lirgemenskap och
‘ bygger pa att manniskor ar engagerade i olika dtgirder vars mening och syfte de
forhandlat fram med varandra (Wenger, 1998:73). Det ar alltsd det
gemensamma och 6msesidiga engagemanget bland deltagarna i largemenskapen
som utgér grunden for en delad praktik. Den delade praktiken bor inte i en viss
struktur och tillhér inte vissa verktyg och modeller, utan en delad praktik
existerar i en gemenskap av mdinniskor och i relationer av Omsesidigt
engagemang (Ibid). Manniskor i en arbetsgrupp behéver inte vara unika pa det
sdttet att ingen tidigare har gjort det som arbetsgruppen gor eller att de
anvinder sig av en helt ny arbetsmetod. And3, menar Wenger (1998), ar just
denna arbetsgrupp och det som den gor unikt darfor att mianniskorna
tillsammans har férhandlat fram en mening med de arbetsuppgifter och uppsatta
mal som de blivit tilldelade, en mening som ligger till grund for just deras delade
praktik och 6msesidiga engagemang (Ibid). I boken Group Dynamics beskriver
Forsyth (2010) hur alla existerande grupper ar unika sammansittningar av

individer, processer och relationer (Forsyth, 2010:5).

Vad som mdjliggor ett dmsesidigt engagemang och en delad praktik beror pa
vilken typ av largemenskap det handlar om (Wenger, 1998:74). En familj
behover kanske dta gemensamma middagar pa kvillarna, ett fotbollslag behéver
traningar dar de kan utvecklas tillsammans och en arbetsgrupp kanske behéver
traffas i verkligheten och fi utrymme att prata med varandra. Wheelan (2010)
menar att grupper presterar battre om det regelbundet kan métas i verkligheten.
Telefonkonferenser och mailkontakter underlittar arbetet, men kan inte helt

ersatta fysiska méten (Wheelan, 2010:28). Allt detta kan vara delar av det som
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mojliggér omsesidigt engagemang. Att fa ta del av och ha insikt i vad som ar
betydelsefullt 4r avgérande for att en person ska kunna engagera sig i en
gemenskaps delade praktik (Wenger, 1998:74). Men att avgora vad som &r
betydelsefullt ar inte alltid latt. Olika typer av information kan vara svart att
stilla emot varandra och vad fér typ av information som har hogst virde ar ofta
diffust. Fér att vara en fullviardig deltagare i en largemenskap kan det vara minst
lika viktigt att ha koll pa det senaste skvallret som att veta vad som sades pa

senaste arbetsmotet (Wenger, 1998:74).

En lirgemenskap behover inte vara homogen i den bemirkelsen att dess
medlemmar tidnker, kinner och tycker likadant. Manniskor inom en
lirgemenskap kan ha olika bakgrunder, de kan ha anslutit sig till
largemenskapen av olika anledningar, de ar olika som personer och har olika
problem. Det som andd gor dem till en lirgemenskap dr deras O6msesidiga
engagemang i just den kontext som de befinner sig i och den delade praktik som
detta leder till (Wenger, 1998:75). Precis som Omsesidigt engagemang for
minniskor inom lirgemenskapen nirmre varandra, skapar det ocksa olikheter
mellan medlemmarna. Medlemmar inom largemenskapen skapar gemensamma
sitt att handskas med saker och ting men urskiljer sig ocksa pa olika sitt. De far
ett visst rykte om sig, specialiserar sig osv. (Ibid). Inom exempelvis en
arbetsgrupp formas olika roller dir vissa personer blir experter pa en sak och
andra pa en annan sak. Omsesidigt engagemang handlar alltsd om vilken
kompetens man besitter, men ocksd om vilken kompetens man saknar (Wenger,
1998:76). Det pratas ofta om tvarfunktionella eller tvarprofessionella grupper,
sammansatta av personer med olika bakgrunder och kompetenser och med
uppgift att komplettera varandra (Thylefors, 2007:23). I en largemenskap som
utgérs av en grupp av detta slag ar det Viktigére att veta hur man ger och far
hjilp av andra 4n att férsoka veta och klara av allting sjalv (Wenger, 1998:76).
Wheelan (2010) menar att en grupp dir medlemmarna ar beroende av varandra

for att I6sa arbetsuppgifterna, fungerar battre (Wheelan, 2010:26).

Over tid kan ett émsesidigt engagemang inom en largemenskap skapa ett nit av

interpersonella relationer. Det skapar inte nédvéandigtvis homogenitet, men det
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for manniskor samman pd ett sitt som gir djupare dn gemensamma
personlighetsdrag och gemensam personlighetstyp (Wenger, 1998:76).
Begreppet gemenskap upplevs ofta som ett positivt laddat ord och innebir,
utifran en idealiserad bild, en fredlig samexistens med ett 6msesidigt stod bland
personer inom gemenskapen. Wenger (1998) ar noga med att podngtera att
interpersonella relationer inte uppstar genom denna idealbild av en gemenskap,
utan att det ar genom 6msesidigt engagemang i den delade praktiken som dessa

relationer skapas (Wenger, 1998:76).

Wenger (2000) beskriver 6msesidigt engagemang som djupet av det sociala
kapitalet, alltsd hur djup kinsla av gemenskap som det Omsesidiga
engagemanget genererar over tid (Wenger, 2000:230). Det maste finnas en tillit
inom gemenskapen som gor det mdjligt for méinniskor att prata om riktiga
problem och vara helt drliga mot varandra. Denna tillit maste grunda sig i en tro
pa andras formdga att bidra till att uppfylla den gemensamma striavan och
medvetenheten om gemenskapens rikedom. Medlemmarna vet att den hjélp de
ger ocksa blir atergildad vid ett annat tillfille (Ibid). En kompetent person dr en
person som kan engagera sig inom gemenskapen och bli betrodd och litad pa

som en medspelare i interaktionen med andra (Wenger, 2000:229).

3.3.3 En delad repertoar

Largemenskaper utvecklar med tiden en repertoar av delade resurser som
hjalper dess medlemmar i forhandlingen om arbetets mening (Wenger,
1998:82). Exempel pa sddana resurser kan vara sprak, rutiner, kinslor och
artefakter (Wenger, 2000:229). Den delade repertoaren kan bestd av olika saker
sd som ett gemensamt sprik, hojden pa pappershogarna pa skrivbordet eller
placeringen av arbetsplatser som reflekterar relationer mellan manniskor. Dessa
olika delar skapar sammanhallning inom largemenskapen darfor att de ar en del

av en praktik (Wenger, 1998:82).

Anledningen till att Wenger viljer att kalla det fér en delad repertoar ir att

begreppet inkluderar bade en repeterande och foranderlig karaktir (Wenger,
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1998:83) Den delade repertoaren kombinerar tva attribut som gor den till en

resurs i forhandlingen att skapa mening (Ibid).

1. Den speglar en historia av 6msesidigt engagemang

2. Den forblir 6ppen for nya perspektiv

“Histories of interpretation create shared points of reference,

but they do not impose meaning.” (Wenger 1998:83)

Historiska tolkningar skapar gemensamma referenspunkter utan att patvinga en
redan bestimd mening. Saker som ord, historier, rutiner dr betydelsefulla bade
genom att de visar pa en historia av 6msesidigt engagemang, men ocksa darfor
att de kan sittas in och anviandas i nya sammanhang. Denna Oppenhet
kombinerat med historisk forankring ar inte ett tecken pad avsaknad av mening,
utan ett tillstind limpat fér forhandling av mening (Wenger, 1998:83).
Tvetydighet, eller ett utrymme for nya perspektiv om man sa vill, kan i detta
sammanhang litt ses som ett hinder att 6verkomma. Wenger (1998) menar
istillet att det ar ett inneboende tillstdnd som mdste bearbetas. Visst kan det
forsvara koordinations- och kommunikationsprocesser och skapa osdkerhet,
men det 6ppnar ocksd upp for nya mojligheter och kan generera mening. Det ar
meningslost att forsoka l6sa och fa bort all tvetydighet. Det ar istdllet mer
produktivt att férséka hitta sociala arrangemang som forenar tvetydigheten med
historien for att pa sitt ge basta forutsattning for férhandling av mening

(Wenger, 1998:84).

Att vara kompetent innebar att ha tillgang till den gemensamma repertoaren och
kunna anvinda den pé ett lampligt satt (Wenger, 2000:229). I sin artikel betonar
ocksd Wenger (2000) vikten av att vara medveten om sin repertoar. Att som
grupp kunna reflektera 6éver sin repertoar gor det mdjligt att ocksa forstd
gruppens utveckling ur flera perspektiv, se ménster och méjligheter och pa s

satt mogna som grupp (Wenger, 2000:230).
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3.4 Kopplingen mellan mitt fall och min teori

Uppdraget att skapa en valfungerande forvaltningsledningsgrupp bygger till stor
del p3d samma tankar och virderingar som Wengers (1998) teori om
largemenskaper. Att dela vdrld handlar om att tillsammans arbeta fram en
overgripande ordning i form av en delad ledarskapsidé, ett gemensamt
strategiskt arbete och gemensamma normer och varderingar. Detta knyter jag
samman med Wengers forsta punkt, en gemensam stravan, som handlar just om
att, genom en kollektiv forhandling, sluta upp bakom en gemensam stravan. Att
dela virld handlar ocksd om att verka i gemenskap for att pa s3 sitt skapa ett
klimat dir individer bryr sig om varandra och dar de upplever att de blir sedda
och kan f4 stod ifrdn gruppen. Detta kopplar jag samman med Wengers andra
punkt, ett 6msesidigt engagemang, som betonar just relationerna inom gruppen
och det unika som ligger i interaktionen mellan individer. Att dela varld handlar
ocksa till sist om att lyfta upp den "verkliga” struktur som rader och tillsammans
skapa en struktur som mojliggér de tva tidigare punkterna. Detta kopplar jag till
Wengers sista punkt, en delad repertoar, som beskriver en grupps struktur och
resurser i form av exempelvis sprak, rutiner, kinslor och artefakter. En person
som har tillgdng till dessa resurser och som kinner till den rddande strukturen

kan pa ett helt annat sitt vara med och bidra till gruppens gemensamma praktik.

3.5 Syfte och fragestillning

Genom att, utifrdn ovan namnda teori, studera den process i vilken en
forvaltningsledningsgrupp arbetar med att skapa en vélfungerande grupp, vill
jag kunna bidra till en 6kad forstéelse for hur sa kallade largemenskaper formas.

Jag kommer besvara mitt syfte genom f6ljande fragestallning:

Vilka moment i férvaltningsledningsgruppens utvecklingsarbete leder till en

gemensam strdvan, ett dmsesidigt engagemang och en delad repertoar?
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3.6 Operationalisering av centrala begrepp

For att kunna svara pd mitt syfte och min fragestéllning och for att ovan namnda
teori pa ett tydligt satt ska kunna anvindas i min empiriska datainsamling och
sedermera ocksa ligga till grund for min analys behdver jag operationalisera de
tre dimensionerna av en delad praktik och beskriva hur jag ska kunna underséka
dem. Jag kommer genom féljande fragor undersoka vilka moment i férvaltnings-

ledningsgruppens utvecklingsarbete som leder till en gemensam stravan.
e Har medlemmarna i forvaltningsledningsgruppen formulerat en
gemensam mening med sitt arbete?
e Ivilken utstriackning kinner de sig delaktiga och ansvariga infér den?

e Vilka méjligheter ges att forhandla om en gemensam mening med
arbetet?

e Identifierar medlemmar i gruppen brister i sina kunskaper och arbetar de
tillsammans for att 16sa dem?

Jag kommer genom f6ljande fragor undersoka vilka moment i forvaltnings-

ledningsgruppens utvecklingsarbete som leder till ett 6msesidigt engagemang.
e Vilka hiandelser och interaktioner viaver samman gruppen och utvecklar
tillit?

e Resulterar detta i en férmdga att vaga lyfta svara problem under
diskussioner?

e Vilka definitioner av regler, normer, handlande, delade principer och
framforhandlade dtaganden och forvantningar haller gruppen samman?

Jag kommer genom féljande frdgor underséka vilka moment i férvaltnings-

ledningsgruppens utvecklingsarbete som leder till en delad repertoar.

e Ivilka moment skapar man delade erfarenheter, ett gemensamt sprak,
gemensamma metoder och en tydlig struktur?

o Vilket utrymme ges till att tillsammans reflektera 6ver den struktur som
gruppen har?
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4. Uppsatsens genomforande

1 féljande kapitel beskriver jag det tillvdgagdngssdtt som jag valt i syfte att forsoka
besvara min frdga. Kapitlet inleds med en redogdrelse av uppsatsens
metodologiska utgdngspunkter. Efter det ges en forklaring till varfér jag valt det
fall som jag valt. Sedan redogdr jag for den metod jag anvdnt mig av. Kapitlet
avslutas med en diskussion kring resultatets tillforlitlighet och generaliserbarhet.

4.1 Metodologiska utgiangspunkter

Denna uppsats avser att bidra till 6kad kunskap kring hur lirgemenskaper
formas. Jag har valt att angripa och undersoka detta syfte utifrdn tre olika
dimensioner av en grupps gemensamma praktik som tillsammans bidrar till
sammanhallning. Studien utgdr fran ett sd kallat hermeneutiskt synsatt vilket
innebir att jag som forskare anvinder mig av kvalitativa forstielse- och
tolkningssystem (Patel & Davidson, 2003:28-31). Det innebéar ocksa en insikt i
och acceptans av att jag som forskare inte ar objektiv och osynlig, utan subjektiv
och engagerad (Ibid). I en studie av mer kvantitativ karaktir kan forskaren, i
storre utstriackning, vara osynlig. I en kvalitativ studie, som denna, ar istéllet jag
som forskare det frimsta instrumentet bdde for datainsamling och analys
(Merriam, 1994:32). D4 kvalitativa studiers framsta syfte, enligt Merriam, ar “att
forstd innebdrden av en viss foreteelse eller upplevelse” (Merriam, 1994:30), ser
jag en kvalitativ utgdngspunkt som det mest naturliga och lampliga
angreppssittet, sett till mitt syfte och min fragestéllning. Fallstudier lampar sig
vil till att férstd och tolka olika skeenden och foreteelser och jag har darfér valt
att studera mina forskningsfraga utifrén ett fall (Merriam, 1994:17,23). Jag avser
att, utifran ett kvalitativt perspektiv, forsoka forsta och tolka en arbetsprocess i

en ledningsgrupp.

4.2 Mitt fall

De flesta organisationer strivar efter nigon form av utveckling och manga vill
naturligtvis att deras organisation och de olika typer av grupper som den
innehdller ska priglas av larande. Vad ar det dd som gor att just den
forvaltningsledningsgrupp som jag valt att studera ar mer lamplig 4n ndgon

annan? Wenger (1998), vars teorier utgor grunden foér denna uppsats, menar att
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organisationer har mycket att vinna pa att frimja och slappa fram sa kallade
largemenskaper och pekar ocksa pa tre dimensioner av en grupps delade praktik
som pa olika satt skapar sammanhallning i dessa largemenskaper. Jag stiller mig
frdgan hur largemenskaper formas och utgar ifran att dessa tre dimensioner av
en grupps praktik ar grundldggande for denna utveckling. Utifran detta
antagande blir antalet mdjliga fall att undersdka betydligt farre. Man skulle
kunna hédvda att mitt syfte endast dr mojligt att svara pa genom att studera en
grupp som arbetar efter Wengers (1998) teorier. Hur ska jag kunna fa 6kad
kunskap kring hur en largemenskap formas utan att studera en grupp som
faktiskt arbetar med att forma en largemenskap? D3 teorin community of
practice inte handlar om en affirsmodell som féljer ett visst ménster som en
grupp enkelt kan anamma, utan mer handlar om ett sitt att se pa gemenskaper
av manniskor, organisationer, larande, utveckling osv, handlar det inte om att
hitta en organisation och arbetsgrupp som har ett uttalat mal om att bilda en
largemenskap. Det handlar istéllet om att hitta en organisation och en grupp som
driver ett utvecklingsarbete som pa ett naturligt satt kan kopplas till Wengers
teori. Precis som jag tidigare redogjort for, anser jag att den aktuella
forvaltningsledningsgruppen, och dess arbete med CHEFiOS, i stor utstrackning
handlar om det som teorin om ldrgemenskaper handlar om. Darfor ser jag det
som mojligt att, genom att studera gruppen och deltagarnas upplevelse av

utvecklingsarbetet, bidra till 6kad kunskap kring formandet av largemenskaper.

4.2.1 Avgrdinsning av fall

En fallstudies analysenhet kan variera och utgéras av exempelvis en individ, en
grupp, en organisation, ett program, en process osv. (Merriam, 1994:60). Min
analysenhet utgdrs av en relativt nystartad férvaltningsledningsgrupp i en
kommun som nyligen genomgatt en stérre omorganisation. Fallet och min
analysenhet som jag avser att undersoka avgransas alltsa till denna grupp, dess

medlemmar och den process som de genomgar.
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4.3 Metod

Studien innehdller dtta intervjuer och tva observationer. Av dessa itta intervjuer
ar sex av dem med personer ifrdn den aktuella férvaltningsledningsgruppen. De
andra tva intervjuerna ar gjorda med personer ifran andra forvaltningar och
kommuner och som pa ett eller annat sitt varit involverade i CHEFiOS-projektet
under en langre tid. Da den foérvaltningsledningsgrupp, som utgor mitt fall, ar
mitt uppe i en process och ett arbete, far jag genom dessa tva intervjuer ett nigot
ldngre perspektiv pd hur arbetet med CHEFiOS kan pdverka en ledningsgrupps
utveckling utifran den valda teorin. Nar det giller att hantera flera olika typer av
empiriskt material, sd som dokument, artefakter, observationer och intervjuer,
har fallstudien en unik styrka (Merriam, 1994:23). Da det kan vara svart att
analysera sig sjdlv i en intervju och svart att satta ord pa exempelvis sitt eget
agerande sa kompletterar jag mina intervjuer med tva observationer. Vid dessa
tillfallen har gruppen arbetat tillsammans med Hans Lindgren utifran olika delar
av CHEFiOS-projektet. Under dessa observationer har jag kunnat komplettera
den information som respondenterna gett under intervjuerna med egna

observationer kring gruppens sitt att agera, diskutera, reflektera osv.

4.3.1 Samtalsintervjuer

Da den information som jag i denna studie vill at kan vara svar att pé ett konkret
sdtt mata, utan i stillet bestar av personers upplevelser av det pagaende arbetet,
viljer jag att samla in data genom samtalsintervjuer (Merriam, 1994:83). Det gir
inte att observera en persons tankar. For att fa reda pa hur en person tinker
behovs ett samtal dir personen ifraga far en mojlighet att beritta vad han eller
hon tdnker. D3 jag inte har for avsikt att fa viss konkret, specifik information om
vissa avgriansade foreteelser, utan mer avser att undersoka deltagarnas
upplevelser och tankar, valjer jag en Oppen struktur i mina intervjuer. Detta
innebdr att intervjun i storre utstriackning liknar ett 6ppet samtal dar alla fragor

inte ar bestamda i forvag (Merriam, 1994:88).

Som jag klargjort i tidigare stycke sa ar min roll som forskare, i denna studie, inte

osynlig. Jag ar genom min forforstaelse, mitt satt att stilla fragorna osv, sjalvklart
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med och pédverkar intervjuernas innehadll. For att minska risken for en allt for
stor variation vad giller intervjuernas innehdll och foérsdakra mig om att jag
ticker in mina tre huvudomrdden i alla intervjuer konstruerade jag en
intervjumall. I mina intervjuer, som ar av kvalitativt slag med en 6ppen struktur,
ar dock respondenterna delaktiga i att definiera de fenomen som intervjun beror
(Lantz, 2007:50-53). I denna typ av intervju ar det, som forskare, viktigt att
bestimma och avgriansa sammanhanget (Lantz, 2007:53-54). Min intervjumall
avgransar sammanhanget till respondenternas upplevelse av ledningsgruppens
utvecklingsarbete utifrdn teorikapitlets tre dimensioner av en grupps delade

praktik.2

4.3.2 Ett icke-sannolikhetsurval

Mitt urval utgér ett icke-sannolikhetsurval. Detta innebdr att det inte gdr att
berdkna sannolikheten for varje individ i forvaltningsledningsgruppen att
komma med i urvalet (Merriam, 1994:61). D3 jag inte avser svara pa fragor som
exempelvis "hur mycket” eller "hur ofta”, utan istéllet studera vad som sker i en
grupp och individernas upplevelse av det som sker dr det bade vanligast och
mest lampligt att anvidnda sig av icke-sannolikhetsurval (Ibid). Urvalet kan
niarmast beskrivas som ett méalinriktat urval, vilket innebar att jag, strategiskt,
gor mitt urval for att lira mig s mycket som mojligt. Det gick till pd sa satt att
alla medlemmarna i férvaltningsledningsgruppen fick, efter att jag presenterat
mig och min studie, en forfrigan om att delta i undersékningen.
Forvaltningsledningsgruppen bestar av 14 personer inklusive stadsdelschefen.
DA mina intervjuer syftade till att gd pd djupet, ansdg jag mig behéva mellan fem
och atta personer ifrdn gruppen som kunde tdnka sig att bli intervjuade. Vid
informantintervjuer, alltsd undersokningar déar intervjuerna syftar till att ge
information kring exempelvis en specifik hdndelse, dr antalet intervjuer och valet
av intervjuobjekt viktigt for att uppna goda mojligheter till kallkritik (Esaiasson,
Peter, Gilljam, Mikael, Oscarsson, Henrik & Wangnerud, Lena, 2007:291). Mina
intervjuer ar av respondentkaraktar, vilket gor att de inte, pd samma satt, bygger
pa kallkritik, d4 mina respondenters upplevelser och uppfattningar inte kan

anses sanna eller falska (Esaiasson et al., 2007:291). Da det var sex personer som

2 Se min intervjumall i bilaga 1
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anmalde ett intresse att delta i intervjuer sa behévde jag inte gora ndgot nirmare
urval bland dessa. Min utmaning lag istdllet i att fanga in och f6rsta deras
tankevarld. Det gdr att ifragasdtta hur valet av sjalvutnamnda intervjupersoner
inverkat pa mina resultat. Mitt urval ar strategiskt pa sa vis att jag vill 1ara mig sa
mycket som mojligt. Jag vill alltsd genom mina intervjuer fa sd anviandbar data
som mojligt kopplat till mitt syfte. D3 intervjuerna ar av respondentkaraktir och
syftar till att ta reda pad respondenternas upplevelser och tankar om
utvecklingsarbetet ar det viktigt att de personer som jag intervjuar har
reflekterat lite innan. Frivilligheten i urvalet 6kar chansen att fa respondenter

som reflekterat kring gruppen och utvecklingsarbetet.

Tva av mina intervjuer gjordes med personer utanfor forvaltnings-
ledningsgruppen och kan mer ses som informantintervjuer. Har ville jag at
personer med langre erfarenhet ifrdn arbetet med CHEFiOS for att kunna fa ett
langre perspektiv pa hur arbetet med CHEFiOS paverkat ledningsgrupper i deras
forvaltningar. Dessa personer valdes ut, i samrdd med Hans Lindgren, efter
centralitet-principen, vilket innebiar att de, utifrdn mitt syfte med dessa
intervjuer, var centralt placerade killor (Esaiasson et al., 2007:291). De har allts3
haft centrala befattningar som gett en god dem en insyn i projektet. Genom dessa
personer, och deras centrala roller i arbetet med CHEFiOS, fick jag den

information som jag ville ha.

4.3.3 Observationer

Min data har huvudsakligen samlats in genom samtalsintervjuer. Intervjuerna
gav mig information om mina respondenters upplevelse och uppfattning av
gruppen och dess utvecklingsarbete. Som ett komplement till mina intervjuer
genomforde jag ocksd tva observationer dir jag under tvad halvdagar satt med
och observerade forvaltningsledningsgruppen niar de tillsammans med Hans

Lindgren arbetade med CHEFiOS konceptet.

Det forsta observationstillfillet gav mig forst och fraimst en mdjlighet att traffa

hela gruppen och presentera vem jag ar och vad syftet med mitt arbete ir. En
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viktig del i denna typ av undersdkning ar att skapa ett fértroende ifran gruppen.
Det gav mig ocksd en mojlighet att se hur Hans Lindgren arbetar och vilka
reaktioner han far ifran gruppen. Genom att observera gruppen i dess arbete kan
jag fa information kring saker och ting som blivit rutin fér deltagarna och som de
darfor inte beskriver i intervjuerna. Det kan dessutom vara svart att analysera
och reflektera 6ver vissa fragor gillande sig sjdlv och sitt eget satt att agera.
Detta kan lattare synliggéras genom observationer (Esaiasson et al., 2007:344).
Det andra observationstillfillet gav ocksa mig som forskare en mojlighet att f6lja
upp pastdende ifran intervjuerna, till exempel moénster eller motsagelser som
funnits i respondenternas svar. Observationstillfillena har gett mig en nédvandig

helhetsbild av gruppen och dess arbete med CHEFiOS.

4.4 Resultatets tillforlitlighet och generaliserbarhet

Att producera giltiga och hédllbara resultat ar grundliggande i all typ av
forskning, kvalitativ som kvantitativ. Vilka metoder som anses héllbara och vilka
resultat som anses tillforlitliga skiljer sig dock mellan olika typer av forskning.
Det ar darfor viktigt att anpassa studiens tillvigagdngssatt efter vilken typ av

forskningsfraga som studien avser svara pa.

For att resultatet i denna uppsats ska anses tillforlitligt ar det av stor vikt att den
studerar det som den utger sig for att studera, att studien har en god, s kallad,
validitet (Merriam, 1994:174). Denna uppsats och dess forskningsdesign
grundar sig pa antagandet att verkligheten ar holistisk, alltsd att helheten ar mer
an summan av delarna och att ett fenomen inte kan beskrivas utan dess kontext
(Patel & Davidson, 2003:30). Detta innebar att validitet inte enbart kan métas
genom graden av likhet mellan den insamlade informationen och den
"verklighet” varifrin den hamtats (Merriam, 1994: 178). Jag studerar
manniskors upplevelser av en process och genom att jag kan visa pa att jag
atergett deras beskrivningar pa ett riktigt satt skapar jag validitet. Mina
intervjuer har utgatt ifran en intervjumall som beskriver de tre dimensioner av
en grupps delade praktik som jag avser studera. Genom att lata intervjumallen
bygga pad min operationalisering av dessa tre omraden sidkerstiller jag att jag, i

mina intervjuer, undersoker det som jag i mitt syfte avser att undersoka. Genom
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att sedan spela in alla intervjuer, skriva ner dem och sedan sammanstilla
respondenternas svar, kan jag visa att jag atergett respondenternas
beskrivningar av sina upplevelser pad ratt siatt. DA fragorna i min intervjumall
kraver reflektion ifrdn respondenterna valde jag att sammanstilla en 6versiktlig
beskrivning av mina tre centrala begrepp dar jag redogor kort fér mitt syfte med
intervjuerna. Denna sammanstallning mailade jag sedan till mina respondenter
ett par dagar innan intervjun och gav dem pa sa sitt en mojlighet att reflektera
och forbereda sig pa mina fragor. Detta 6kar sannolikheten for att jag undersokt
det jag avser att underscéka. Det finns i intervjusituationer alltid en risk att
respondenten ger det svar som han eller hon tror att intervjuaren ar ute efter.
Jag maste vaga in att respondenterna kanske vill ge en bra bild av sin verksamhet
och organisation. For att minimera denna risk och fa sa arliga svar som maijligt
har jag valt att l3ta information om respondenter och forvaltning vara
konfidentiellt. D4 min studie inte innehdller nagra genusaspekter har jag
dessutom valt att ibland byta ut "han” och "hon” i min empiriska redovisning. Pa
sa satt hoppas jag fa arliga svar ifran respondenterna. Att jag, genom sa kallad
triangulering, anvant mig av flera metoder for datainsamling bidrar ocksa till en

god validitet.

Uppsatsens generaliserbarhet idr pa ett sidtt problematiskt. Det ir litt att
ifrdgasatta en kvalitativ fallstudie vad giller dess mojligheter att generalisera
slutsatser. Gar det att dra generella slutsatser utifran ett fall? Svaret pa denna
fraga kan lata olika beroende pa en rad faktorer. Jag har valt att gora en fallstudie
da jag avser att undersoka en grupp och en process pa djupet och pa si viss bidra
till 6kad kunskap, inte for att fa fram en generell slutsats som géller alla grupper.
Detta paverkar givetvis mina slutsatsers generaliserbarhet. Jag avser istillet att
lata lasaren eller anvindaren av denna uppsats, avgora dess generaliserbarhet
(Merriam, 1994:187). Sjalvklart ar tanken att uppsatsens slutsatser ska kunna
vara av betydelse dven i andra sammanhang. Som jag tidigare nimnde ar dock
studiens kontext avgoérande for dess slutsatser, vilket innebdr att framtida liasare
blir tvungna att ta stillning till vad denna uppsats och dess slutsatser har for

betydelse i deras kontext.
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5. Redovisning av empirisk data

I féljande kapitel redovisar jag min empiriska data ifrdn mina intervjuer med
personer ifrdn den aktuella férvaltningsledningsgruppen, mina tvd intervjuer med
personer som har tidigare erfarenhet ifrdn CHEFiOS-projektet och mina tvd
observationstillfillen. Kapitlets struktur féljer i huvudsak min operationalisering i
teorikapitlet och redovisar i tur och ordning respondenternas upplevelse av och syn
pd deras ledningsgruppers gemensamma strdvan, émsesidiga engagemang och
delade repertoar. Kapitlet inleds med en kortare beskrivning av
forvaltningsledningsgruppens bakgrund, deras évergripande syn pd det aktuella
arbetet och tidigare erfarenheter ifrdn CHEFiOS-projektet. Efter det redogérs
gruppens upplevelse av varje omrdde mer specifikt. Kapitlet avslutas sedan med en
redogoérelse av mina tva observationstillfillen.

5.1 En ny organisation, ett nytt uppdrag

5.1.1 Bakgrund

Som jag tidigare beskrivit sd dr den aktuella forvaltningsledningsgruppen en
relativt ny-sammansatt grupp. Hela kommunen har nyligen genomgatt en
omorganisation som tog sin slutliga form i borjan av 2011. 1992 delades den
aktuella kommunen in i tio kommundelar i ett férsok att fora politiken narmare
invadnarna. I och med denna omorganisation har nu kommunen A&terigen
centraliserats och tio kommundelar har istdllet blivit tre stadsdelar. Detta
innebir en sammanslagning av olika forvaltningar, nya verksamhetsomraden
och fusioner mellan olika kulturer. I samband med omorganisationen har alla
chefer varit tvungna att séka om sina tjanster da vissa gamla tjanster férsvunnit
samtidigt som nya uppstitt. Detta innebar att de flesta, pa ett eller annat satt,
innehar en ny roll. Det ir endast en i forvaltningsledningsgruppen som har kvar
sitt tidigare uppdrag i sin nuvarande tjinst. Ovriga kommer ifrén andra delar av

kommunen eller ifrdn andra typer av tjanster.

5.1.2 Respondenternas évergripande syn pd férvaltningsledningsgruppen

Respondenterna upplever gruppen som 6ppen dar alla kan séga ifrdn om det ar
nagot de inte férstar och de som var helt nya beréttar att det var latt att komma
in i gruppen. De upplever att man kan lyfta vad som helst i gruppen, men medger
ocksa att gruppen inte blivit provad riktigt an. "Vi sdger vad vi tycker. Det har vil

varit diskussioner kring alternativa tillvigagdngssdtt i olika frdgor men aldrig
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ndgon storre livligare diskussion”, berdttar en av respondenterna. De framhaller

att trots att gruppen bestar av nya relationer sa finns dar en kdnsla av tillit.

En av respondenterna framhaller att det ar en grupp med stor erfarenhet och att
det miirks att personerna i gruppen har tidigare erfarenhet ifran liknande roller,
vilket dr av stor vikt ndr man startar en ny organisation. Han beskriver hur han
upplever att gruppen utstrilar ett slags lugn och en kénsla av att vdrlden inte gar
under di det stormar lite. Denna erfarenhet medfér en stor respekt mellan
medlemmarna, nigot som kom upp i nistan alla intervjuer. "Det finns en
ddmjukhet och en respekt for varandra som jag tror att vdr chef varit med och
bidragit till", menar en av de intervjuade. De beskriver ett klimat ddr det inte
finns ndgot behov av att hivda sig eller upphdja sin kompetens. De upplever inte
att det finns personer som pratar bara for sakens skull, utan beskriver gruppen

som stabil och trygg.

Flera av de intervjuade medger ocksa att de tror att gruppen befinner sig i en
romantisk, inledande fas, men uttrycker samtidigt en tveksamhet till att
situationen skulle foérandras sarskilt mycket. Respondenternas upplevelse av
forvaltningsledningsgruppen skiljer sig ifrdn deras upplevelse av respektive
omridesledning. De Dbeskriver hur diskussionerna 4ar livligare inom
omradesledningen och att man, i dessa grupper, troligtvis kommit ldngre i

grupputvecklingsprocessen.

5.1.3 Hur arbetet initierats

Det fanns redan frdn bérjan en positiv erfarenhet av CHEFiOS da delar av
forvaltningsledningen tidigare ingétt i de kommundelar som varit med under
hela CHEFiOS-projektet. Med detta som bakgrund lades ett forslag att arbeta
med CHEFiOS for att skapa en vilfungerande ledningsgrupp. Projektet
anpassades till den aktuella kontexten och presenterades sedan for gruppen.
Flera av respondenterna berittar att det var svart att skaffa sig en bra
uppfattning om vad forslaget faktiskt innebar, men att de litade pa de personer

som hade en positiv erfarenhet av arbetet. De beskriver att de, i stor
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utstriackning, gett sitt medtycke till det foreslagna upplagget utifrdn sina
kollegors positiva erfarenhet. En av respondenterna framhaller ocksid den
mojlighet de fick att paverka upplédgget och beskriver hur hon betonade vikten
av att anpassa CHEFiOS efter deras styr- och ledningssystem och hur hon

ddrigenom kinde sig delaktig.

Vad giller forvantningar, férhoppningar och farhigor kring arbetet med
CHEFiOS beskriver de flesta av de intervjuade att de pa grund av tidspress inte
hunnit fundera och reflektera s mycket. De beskriver dock att det fokus pa
gruppen som denna typ av arbete ger alltid kdnns positivt. Att arbetet med
CHEFiOS skulle ta tid ifran medlemmarna och stélla krav pa dem ses bade som
en farhadga och forviantan. En respondent beskriver en forhoppning om att f3
engagera sig i det som han och de flesta andra i férvaltningsledningen tycker ir
spannande, chefskapet. Samma person beskriver en forvintan om att arbetet ska
ge verktyg i uppdraget som chef och ge dem stéd i vardagen. Han framhaller att
det dels fanns en forvantan att arbetet skulle utveckla honom som individ och
chef, men ocksd att arbetet skulle leda till en dnnu battre och effektivare
forvaltningsledningsgrupp. En av de intervjuade beskriver gruppen som vildigt
resultatfixerade. "Vi vill hela tiden hitta I6sningar och ndr vi var dvertygade om att
CHEFiOS kunde hjdlpa oss i vdrt arbete att utveckla vdr grupp sd var det bara att

kéra”, beskriver respondenten.

5.1.4 Respondenternas overgripande tankar om arbetet med CHEFiOS

En respondent uttrycker att arbetet med CHEFiOS kdnns roligt och precis ratt i
tiden dd gruppen fortfarande &r relativt ny. Flera av de intervjuade beskriver
arbetet som givande for sina omradesledningar. En av respondenterna betonar
vikten av att bli synad och granskad nir det giller gruppens utveckling. "Jag lir
mig vdldigt mycket av Hans sdtt att stdlla frdgor, bdde vilken typ av frdgor han
stdller och hur han stdller dem”, beréttar hon. Flera berittar att de fatt med sig
insikter om chefens roll som “stoérare” och inte bara "stédjare”. "Som chef dr det
viktigt att stora sina medarbetare, att vdga ifrdgasdtta och utmana dem pd ett bra
sdtt som utvecklar dem”, berittar en respondent. Som exempel berittar hon hur

hon legat pa och "st6rt” ndgra av sina enhetschefer nar de, av helt naturliga skil,
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velat gora saker tillsammans. Hon berdttar hur hon, i dessa ligen, istillet
uppmanat dem att dela upp arbetet foér att pa sa sitt vara mer effektiva. Flera
beskriver organisationsskissen, i kapitel 1 bendmnda som organisationsanalys,
som en aha-upplevelse som gav en viktig insikt om vilket komplicerat system
deras organisation faktiskt utgdr. "Att ordna sammanhanget” och vikten av att
fundera kring motesstruktur, vad den méjliggér och omdojliggdér osv, var ocksa en
sak som flera beskriver att de tagit med sig i arbetet att planera exempelvis

arbetsplatstriffar.

Flera respondenter framhaller att de inte tror att gruppen an sa lange paverkats
sarskilt mycket av det pdgdende arbetet, men att det troligtvis kommer ge en
positiv effekt bade vad giller praktiska verktyg och gruppen som sadan. En av de
intervjuade menar att det finns en risk att arbetet med CHEFiOS blir en parantes
i vardagen. "Vardagen dr fylld av mdnga verksamhetsfrdgor och det dr ldtt att
under de motena som vi arbetar med CHEFiOS sld av vardagen och sld pd CHEFiOS-
tdnket for att sedan sld av igen och dterga till vardagen. Pd sd vis blir det arbete

som vi gor en parantes I vdr vardag istdllet for en del av den”, menar han.

Respondenterna dr 6verens om att gruppen an sa lange ar i borjan av en process.
En av de intervjuade betonar att det handlar om att fa ihop olika kulturer, bade i
sin omradesledning och i férvaltningsledningen och stilla sig fragan, vad ska var
resa handla om? Hon betonar att arbetet med CHEFiOS passar vil in i det arbetet.
En annan respondent ar inne pa samma spar och menar att
forvaltningsledningsgruppen, i och med detta arbete, paborjat en resa. "Det dr
ldtt att bara kéra pd utan att, i ndgon stérre utstrdckning, reflektera éver sitt
arbete. Arbetet med CHEFiOS skapar utrymme fér reflektion och "tvingar oss” i och
med de uppgifter vi fdr, att reflektera éver oss sjdlva och vdrt sdtt att arbeta”,

berattar han.

5.1.5 Tidigare erfarenheter ifrdn CHEFiOS-projektet

I detta stycke redogér jag for resultatet ifrdn tvd intervjuer med chefer som drivit,

eller pd ndtt sdtt varit inblandade i, arbetet med CHEFIOS i sina férvaltningar.
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Som jag tidigare beskrivit bygger CHEFiOS-projektet pa att de deltagande
forvaltningarna sjilva driver projektet. Forskarna ifrdn projektet kartlagger,
genom de olika instrumenten, hur situationen ser ut. Sen ar det upp till varje
forvaltning att, med hjalp av lokala projektledare, utforma en handlingsplan.
Denna handlingsplan har i de organisationer som mina intervjupersoner verkar
inom inkluderat féorandringskonsulter eller andra externa personer. Detta bidrar
till att mina intervjupersoner har svart att i vissa fall avgora vad som ar en effekt
av CHEFiOS och vad som ar en effekt av deras eget arbete. De framhaller
samtidigt att det hianger ihop da det egna arbetet pa ett satt ocksa ar en del av

engagemanget i CHEFiOS.

Bdda menar att CHEFiOS framfor allt ar vardefullt vad géller att kartldgga hur det
faktiskt ser ut i organisationen. "CHEFiOS ger ett vildigt bra underlag och en bra
beskrivning éver hur situationen ser ut och vilka forbdttringsomrdden som finns,
men sen mdste man sjdlv dga processen och jobbade med den”, berattar en av de
intervjuade. En respondent beskriver hur deras forvaltningsledning, genom
projektet, fatt stor hjilp att synliggora sin arbetsstruktur. Hon berdttar att deras
gemensamma forhallningssatt har paverkats. "Vi tdnker till mycket mer innan vi
ldgger in ndgot pd dagordningen”, berittar hon. Arbetet har ocksd pdverkat
klimatet i gruppen. Hon beréittar dock att det redan innan CHEFiOS projektet var
ett bra, 6ppet klimat med en respekt for varandra sa i forvaltningsledningen har
arbetet mer fokuserat pa strukturella aspekter. Ddremot har det funnits andra
grupper i forvaltningen dir arbetet mer fokuserat pa klimatet i gruppen. En av
de intervjuade berittar att CHEFiOS synliggjorde stora brister i organisationens
kommunikationsvigar. Detta ledde till en ganska  omfattande
organisationsfordndring diar det togs bort ett chefsled for att effektivisera

kommunikationen mellan de olika nivderna i organisationen.

5.2 En gemensam stravan

5.2.1 Vad innebdir forvaltningsledningsgruppen for respondenterna?
P4 denna fraga ger respondenterna lite olika svar. Den gemensamma ndmnaren i

svaren handlar om fokus pd invdnarna. De ser sin medverkan som en méjlighet

42



att vara med och skapa en s3 bra verksamhet for brukarna som méjligt och att
det diri finns en gemensam mening trots de olika uppdragen. De betonar ocksa
vikten av att se sig sjalv som ett verktyg och se till sitt uppdrag. "Personerna i
forvaltningsledningen kan bli utbytta, det dr uppdraget som dr det viktiga”,

berattar en respondent.

Flera respondenter beskriver hur de ser pa forvaltningsledningsgruppen som ett
plattform att forbittra varandras forutsdttningar for maluppfyllelse. De
framhéller ocksd att detta kriaver ett samarbete och en forstaelse for varandras
uppdrag. En av de intervjuade beskriver hur forvaltningsledningsgruppen ger
honom en identitet. "Genom férvaltningsledningen fdr jag en identitet i vdr
gemensamma ndmnare, att vi dr chefer”, berdttar han. Han fortsdtter sitt
resonemang och menar att de kan ge varandra bekréftelse i sina uppdrag. De
beskriver forvaltningsledningens tréaffar som energigivande och en respondent
berittar hur hon ser pa forvaltningsledningen som sitt forum, dar hon far delta

pa ett annat satt dn i sin omradesledning.

5.2.2 Upplever respondenterna en gemensam strédvan?

De flesta upplever att gruppen har en gemensam strdvan genom det
gemensamma fokus pd invdnarna som alla mdste ha oavsett uppdrag. De
framhaller att allt de gor ska skall vara till nytta for invdnarna. Detta hanger ihop
med den virdegrund som de arbetat fram under det gangna dret. Flera
respondenter uttrycker ocksd en osdkerhet kring gruppens samsyn och
gemensamma ledarskapsidé, men framhaller att organisationens och gruppens
vardegrund kinns tydlig som en gemensam plattform att arbeta utifran. "Frdgar
du oss en och en hur vdr ledarskapsidé ser ut sd dr jag évertygad om att du
kommer f@ olika svar”, berittar en respondent och framhaller samtidigt att det ar
detta som gruppen nu arbetar med. Flera ser alltsd den gemensamma
viardegrunden som en gemensam stravan. En annan av de intervjuade framhaller
att de olika uppdragen, an sa lange, inte varit ett hinder fér en gemensam
stravan. "Utifrdn medborgarperspektiv dr det ju inga problem. Dd handlar det om
god service och effektiv anvindning av skattepengar oavsett verksamhet. Vi har ett

totalansvar och mdste fokusera pd det gemensamma”, berattar han.
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Respondenterna beskriver en vilja att hjilpa varandra och losa problem
tillsammans. Flera lyfter fram budgetarbetet och beskriver hur de kan se en
gemensam striavan i den bemairkelsen att det, under arbetet, funnits en férstaelse
for varandra och en formaga att se till helheten. En av de intervjuade betonar att
forvaltningsledningsgruppen generellt och budgetarbetet i synnerhet utgor en
speciell situation. "Vi ska dels representera vdra egna och vara deras rost och
samtidigt se till helheten, samarbeta och verka som en grupp. An sd linge tycker

jag dock inte att detta inneburit ndgra stérre konflikter”, berattar den intervjuade.

Flera av de intervjuade framhaller dock att de saknar en tydlig gemensam
strdvan i forvaltningsledningsgruppen. “Jag tycker inte att vi tillsammans har
tolkat meningen med vdrt uppdrag”, sager en av de intervjuade. "Jag upplever inte
att vi formulerat ett gemensamt syfte. Det var det forsta vi gjorde i min
omrddesledning”, berdttar en annan. Hon beskriver hur de funderade och
reflekterade 6ver gruppens syfte och mal. "Vdrt mdl och vdrt syfte stdr med pd
alla vdra kallelser fér att hela tiden pdminna oss om varfér vi trdffas”, berattar
hon. Hon beskriver ocksa hur gruppen, efter varje behandlad fréga, aterkopplar
till dess mal och syfte och funderar om diskussionen bidragit till en 6kad
maluppfyllelse. "Sd konkreta har vi inte varit i férvaltningsledningen”, berittar

hon.

En respondent berdttar att han, i samband med att gruppen arbetat med
vardegrunden, velat ta det ett steg langre nar det giller férvaltningsledningens
egen vardegrund. "Jag har funderat en del pd hur vi dr mot varandra och skulle
gdrna ha med det i en gemensam strdvan for vdr grupp. Vi ska exempelvis vara
Oppna och respektera varandra, men hur privataiska vi vara med varandra? Jag dr
gdrna personlig men inte privat”, berattar han. Han beskriver att han inte ser
forvaltningsledningsgruppen som ett forum dir man exempelvis ska prata om
familjeproblem eller liknande. Daremot ar det viktigt att kunna vara personlig.
Gruppen kom fram till att de ska ha samma virdegrund som resten av
organisationen. Detta ser han som naturligt, men menar att det ocksa finns

utrymme fér en mer intern vardegrund.
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5.2.3 Har det getts utrymme till att arbeta fram en gemensam strivan?

Ndgra respondenter beskriver att de arbetat mer med virderingsfrdgor under
det ganga aret 4dn vad de nagonsin gjort tidigare. De beskriver ocksd hur detta
arbete sedan fortsatt ner i organisationen och att man i varje omradesledning
diskuterat vardegrunden. "Vi har pratat om varje del i virdegrunden pd vdra
arbetsplatstrdffar och diskuterat en frdga dt gdngen”, berdttar en av
respondenterna. De betonar vikten av att ge denna diskussion utrymme i
forvaltningsledningen d3 de befinner sig lingre ifrdn invadnarna och darfér

behover bli pdminda om vilka de ar till for.

Flera av respondenterna menar att det inledningsvis inte funnits s3 mycket tid
till att tillsammans resonera kring en gemensam stravan. Det har funnits en
valdigt tydlig struktur kring nir gruppen ska triffas och vad som méste
behandlas. "Nu ndr organisationen bérjar sdtta sig mer och mer s@ kommer sdkert
utrymmet for den typen av frdgor bli allt stérre”, menar en av de intervjuade. De
framhaller ocksd att det, i och med detta arbete, har getts mer tid till att aktivt
arbeta med att definiera en gemensamma stravan. "Vi har bérjat definiera vissa
ord, vad vi menar med dem och vad det innebdr for oss i praktiken. Detta dr ju ett
sdtt att skapa samsyn”, berattar en respondent. Samma person beskriver hur det
i den typen av arbete blir tydligt att ett ord kan tolkas pd manga olika sitt och
innebar olika saker. "Genom dessa diskussioner skaffar vi oss en gemensam
uppfattning men ldr ocksd kdnna varandra lite mer”, berittar hon. Men arbetet
beskrivs ocksd av vissa som upprepning och de framhaller att det ibland kan

vara svart att se vad resultatet ska bli.

Respondenterna beskriver en viss skillnad vad giller arbetet med en gemensam
stravan i forvaltningsledningen och i deras omradesledningar. De framhaller att
det finns ett stérre utrymme att arbeta med att definiera begrepp i
omradesledningen eftersom de arbetar titare. En av de intervjuade berittar att
de arbetat ganska mycket med den typen av fradgor i hennes omradesledning. Det

handlar om att fd ihop tre kulturer till en och skapa en och samma tanke kring hur
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saker ska skotas”, forklarar hon. Hon berittar sedan om hur man i hennes
omridesledning redan i varas borjat skugga varandra for att bade lidra kidnna
varandra, men ocks3 for att skapa en samsyn pa verksamheten. Efter varje
skuggning fick sedan de involverade personerna dela med sig av deras
erfarenheter ifran skuggningen och reflektera tillsammans med resten av

gruppen pa foljande omradesledningsmote.

De ar ganska overens om att omradesledningarna kommit lingre vad giller
gruppernas utveckling och beréttar att diskussionerna i omradesledningen ligger
pa en annan niva. "Vi pratar mer vardagliga problem och diskussionerna dr mer
pd detaljnivd”, berattar en respondent. De berittar ocksa att det ar forsta linjens
chefer som stdngar sig blodiga ute i verksamheten och att omrades-
ledningsgruppen maste fa vara en ventil diar de kan fa slappa ut lite av sin
frustration. Omradesledningen skiljer sig ocksd pd sa vis att alla fragor som
diskuteras beror alla pa ett mer direkt sitt dn i forvaltningsledningen, vilket
kanske bidrar till mer livliga diskussioner. De &r Overens om att
meningsskiljaktigheter skapar utveckling, men framhdller att man inom
forvaltningsledningsgruppen éar lite trevligare mot varandra och att man dar

marker av en stor respekt for varandra.

5.3 Ett dmsesidigt engagemang

5.3.1 Upplever respondenterna ett 6msesidigt engagemang?

Nistan alla beskriver att det upplever att det finns ett sd kallat 6msesidigt
engagemang i gruppen. De betonar dock att gruppen inte blivit prévad an. En av
respondenterna menar att ingen har kommit och varit jatteledsen eller haft
ndgot storre problem in, men att det kiinns som att man skulle kunna komma
och s6ka den typen av stod. "Jag tror att det hade ldmnats utrymme for en sddan
sak pd vdra méten”, menar hon. En annan av de intervjuade berattar att hon litar
pa att det hon tar upp och berittar i forvaltningsledningen stannar dir. Flera
respondenter beskriver att de upplever att det, inom gruppen, finns en vilja att
lyssna pa varandra och losa problem tillsammans. "Detta visar sig kanske frdmst

efter vdra méten dd ndgon kanske frdgar mig en specifik frdga”, berittar en
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respondent och foérklarar att det redan fran borjan varit tydligt att de inte ska ta
upp verksamhetsspecifika fragor i forvaltningsledningen. En annan respondent
ar inne pa samma spar. "Jag kan absolut hdmta hjélp och stéd ifrdn de andra”,
berattar han och forklarar att chefskap, till stor del, alltid ar detsamma. "Att leda
mdnniskor dr ungefir samma sak och innehdller ungefdr samma dilemman oavsett

verksamhet”, berattar han.

Flera betonar att 6msesidigt engagemang och ett bra klimat tar tid att bygga och
att forvaltningsledningsgruppen, med tanke pa att de inte arbetar tillsammans
dagligen, kommer behéva mer tid. Trots att flera pdpekar att gruppen
fortfarande ar relativt ny sd uttrycker de flesta ocksa att de kdnner sig trygga i
gruppen och att de har en tillit till sina kollegor. De tror att gruppen har en stor
potential att utvecklas vidare och forma ett d&nnu battre klimat och ett dnnu
tydligare omsesidigt engagemang. Manga betonar 3terigen att de upplever en
stor 6msesidig respekt for varandra inom gruppen och beskriver dven har hur
diskussionerna i omradesledningen ar nagot 6ppnare men framfor allt livligare
an i forvaltningsledningen. "Det finns en storre respekt i den bemdrkelsen att man
dr lite mer eftertdnksam kring vad man sdger”, berattar en av de intervjuade.
Flera andra uttrycker samma sak. En respondent tror att gruppen har en stor
tillit till chefen, men att det ocksa finns ett visst matt av respekt som paverkar
gruppens klimat. "Jag har upplevt olika relationer till mina chefer. Vissa har jag
haft en mer Idttsam relation till och mer utav ett sd kallat "tjingeling-forhdllande”
och andra, en relation ddr det funnits ett stérre mdtt av respekt. Bida har sina
fordelar men jag tycker det finns ndgot sunt i det sistndmnda”, berattar hon. Hon
upplever att gruppen har en sund respekt for sin chef, men betonar samtidigt att
det naturligtvis aldrig far bli ett otryggt klimat. Trots att de intervjuade ar
medvetna om att gruppen befinner sig i ett tidigt stadie staller sig flera av dem
tveksamma till om klimatet kommer forandras sarskilt mycket. De tror att den
respekt som de beskriver, till stor del, kommer finnas kvar och att gruppens

klimat, aven i framtiden, kommer paverkas och praglas av denna respekt.
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5.3.2 Vad dr det som skapar gruppens émsesidiga engagemang?

Flera respondenter nimner budgetarbetet som ett exempel pa situationer som
paverkar och formar gruppens Omsesidiga engagemang. Det dr en speciell
situation pa sd sitt att alla i forvaltningsledningen representerar sin egen
verksamhet och férvintas ”"sliss” for sina medarbetare och enhetschefer
samtidigt som de férviantas kunna se till helheten och arbeta for organisationens
basta. Flera beskriver hur det padgdende budgetarbetet kan ses som ett tecken pa
ett bra klimat och ett 6msesidigt engagemang. De beskriver hur de upplever en
forstielse inom férvaltningsledningen for varandras verksamheter. Det skulle
kunna vara sa att den verksamheten med storst budget tar storst plats, men det

upplever de inte alls och betonar istillet férvaltningsledningens helhetsansvar.

En av de intervjuade lyfter fram placeringen av deras arbetsplatser som en viktig
faktor som pdverkar gruppens 6msesidiga engagemang. "Vi sitter ju som vi gér av
en anledning”, betonar hon och beskriver sedan hur de latt kan na och prata med
varandra, vilket de gor dagligen. Pa sa satt undviks manga formella moten och ett
omsesidigt engagemang skapas. "Vi fdr en bild av vilka bekymmer vi har och vad vi

behéver hjéilp med”, berattar hon.

Flera lyfter dven fram den tid for reflektion som ges pa de flesta méten, som en
viktig faktor i utvecklandet av ett 6msesidigt engagemang. De betonar vikten av
att se sig sjilv som ett verktyg och se till sin roll, men nagra betonar ocksa vikten
av att kunna se till minniskorna bakom de olika uppdragen och rollerna. "Vi dr
mdnniskor och reflektionstiden pd vdra méten skapar ett utrymme att formedla
vad jag som person och inte bara min roll tdnker och kdnner”, berattar en av

respondenterna.

En av de intervjuade lyfter 3terigen fram den interna skuggning som de
genomfoért inom hennes omradesledning, som ett bra exempel pa aktiviteter som
bidrar till gruppens 6msesidiga engagemang. Skuggning har bidragit till en
gemensam bild éver deras uppdrag, men det har ocksd bidragit till starkare
relationer och ett 6msesidigt engagemang. Respondenterna beskriver hur de, i

sina omradesledningar, ger utrymme for reflektion kring hur de mar. De betonar
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aterigen att en tillit tar tid att utveckla, men att de kommer mer och mer. Det ges
ocksa ganska mycket utrymme 3at att definiera vad som menas med vissa
begrepp och vad de innebar for varje verksamhetsomrdde, berittar

respondenterna.

De beréttar att det 6msesidiga engagemanget utvecklas och blir extra tydligt nar
personerna inom forvaltningsledningen samarbetar. En respondent beskriver
hur hon, som i och med omorganisationen bdorjat arbeta inom sitt omrade, fitt
mycket hjilp av de som har tidigare erfarenhet. "Det finns ingen kdnsla av att
man vill hdlla pd sin kunskap. Vi delar prestigelost med oss”, berattar hon. Hon
betonar samtidigt att den rena kunskapsdelen och de praktiska fragorna ar den
enkla biten nidr det giller det 6msesidiga engagemanget. "I och med att vi dr
ansvariga fér olika omrdden dr det ganska tydligt vem som kan vad och jag kdnner
att jag kan ringa eller ga och frdga de andra om i princip vad som helst”, beréattar
hon. Hon menar diremot att det tar det langre tid innan man slanger sig i knit pd

nagon av de andra och griter 6ver ndgot problem.

Flera av de intervjuade lyfter ocksa fram situationer dir de rdkar ut for
besvirliga medborgare som exempel pa tillfillen dd det Omsesidiga
engagemanget vaxer. Vid dessa tillfillen har de diskuterat inom
forvaltningsledningen hur de ska hantera situationen pa ett korrekt och bra sitt.
"Det dr ju inte roligt att fd en invdnare om halsen som dr oférskdmd och tycker att
det jag gér dr skit. Dessa tillfillen upplever jag forenar oss pd ett sdtt”, berittar en
av de intervjuade. "Jag tror att vi far en ékad tillit till varandra ndr det blir press
pd oss i ndgon medial frdga och ddr alla blir inblandade”, beskriver en annan
respondent. En av respondenterna lyfter ocksd fram tjinstemannasidans
allmdnna uppdrag inom det offentliga, hur de politiska besluten ska
implementeras, som en forenande aspekt. "Politiker vill ofta ldgga sig i vdrt
arbete och vi mdste passa oss for att de ldgger sig i vdrt ansvar. Ndr vi diskuterar

denna typ av fraga kan jag uppleva att det forenar oss”, berattar han.
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5.3.3 Har gruppen utvecklat gemensamma normer och virderingar?

De flesta respondenter framhaller att gemensamma normer och varderingar ar
nagot en grupp utvecklar over tid och att de inte har kommit sa langt vad giller
det, men att det kommer mer och mer. En av respondenterna berittar att det
redan fran boérjan har varit tydligt att alla prioriterar och kommer i tid till
motena med forvaltningsledningen. De tinker ocksd pd hur de sitter d& detta
paverkar relationerna i gruppen. En respondent menar att allas varderingar ar
starkt kopplade till vart gemensamma uppdrag och att de darfor ar valdigt lika.
Diskussionerna handlar mer om rutiner. Han berattar dock att han, utifran hur
de behandlar varandra i omradesledningen, ibland kan se att varderingarna kan
skilja lite. "Ibland dr det skillnad pd munnens bekdnnelse och hjdrtats évertygelse”,
berattar han. Han upplever att kulturen och chargongen mellan de tidigare
kommundelarna har skiljt sig en hel del och berittar att de blivit tvungna att
flytta pa personer da vissa dominanta individer sdrat andra. Han menar att
skillnaden i kultur och chargong syns pa ett helt annat satt i
omradesledningarna, som 4ar ndrmre verksamheten, dn vad det gor i

forvaltningsledningen.

En av de intervjuade beskriver gruppen som eftertanksam pa ett positivt satt och
menar att detta har varit ett av gruppens ledord redan fran borjan. Hon upplever
att det finns en kansla av att allting inte behéver ga sa fort, utan att allting har sin
tid. "Det blir ju lite motsdgelsefullt eftersom vi har sd mycket att géra och vi gér
ocksd mycket, men det finns dnda en slags kdnsla av att det loser sig. Detta bidrar
till mindre stress och jag grips inte av panik”, berattar hon. Flera respondenter
beskriver aterigen den respekt som de upplever mellan medlemmarna i
forvaltningsledningsgruppen. En av de intervjuade beréttar att hon upplever att
det inte finns nagot skitsnack i forvaltningsledningen. "Mdnga gdnger ndr man
har ett méte kan diskussioner fortsdtta ndr man kommer ut ifrdn métet. Jag
upplever att det inte finns hdr, utan de fradgor som ska diskuteras behandlas pd

mdtet och sen dr det klart”, berattar den intervjuade.
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5.3.4 Hur upplever respondenterna att arbetet pdverkat dem?

Respondenterna beskriver nyttan av att reflektera dver sitt eget séatt att agera. En
av de intervjuade berattar att hon i och med detta arbete funderar mycket pa hur
hon paverkar Kklimatet, bade 1 sin egen omradesledning och i
forvaltningsledningen. I anstrangda tider blir detta dnnu viktigare. "Det dr enkelt
att falla in i ett beteende ddr man bejakar sin egen del istdillet for att se till
helheten. Det dr i dessa tider som de verkliga relationerna visar sig och som de

sdmre sidorna hos personer kan ta éver”, berattar hon.

En annan respondent beskriver hur hon blir stirkt av gruppen och hur hon lar
sig av bade stadsdelschefens och Hans sitt att arbeta och leda. "Jag studerar hur
de hanterar oss och vad de far for reaktioner ifrdn gruppen och jag forsoker lira
mig av hur de leder diskussioner, vilka frdgor de stdller och hur de tar till vara pd
svaren”, berattar hon. En respondent berdttar att hon tagit med sig en slags
kommunikationsévning som férvaltningsledningen gjorde tillsammans med
Hans. "Jag gjorde samma évning i omrddesledningen och kopplade den till den
ovisshet som rddde i var verksamhet kring var budget. Det kdndes vdldigt bra att

reflektera éver situationen genom en konkret évning”, berattar hon.

5.3.5 Eventuella hinder for ett msesidigt engagemang

I princip alla respondenter beskriver en viss skillnad mellan klimatet i deras
omradesledningar och forvaltningsledningen. Flera lyfter fram den 6msesidiga
respekt som priglar forvaltningsledningen som en forklarande faktor till det
nagot mer sansade klimatet. "Vi ser pd varandra med respekt utifrdn den ldnga
erfarenhet och kunskap som mdnga har”, beréttar en av de intervjuade. Samma
person menar ocksa att det faktum att man inom férvaltningsledningsgruppen
diskuterar mer o6vergripande fragor ocksa bidrar till gruppens klimat. "Att
diskutera om vi ska kdpa kaffebréd till vara arbetsplatstrdffar blir en hetare frdga
dn att diskutera hur vi ska spara in flera miljoner i vdr verksamhet. Overgripande
frdgor kommer inte lika ndra mdnniskor, menar respondenten. Smd fragor

skapar, enligt honom, stérre engagemang.
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En annan av de intervjuade tror att gruppen behover ytterligare tid for att skapa
ett helt 6ppet klimat och ett 6msesidigt engagemang. Jag tror att vi kan ta upp det
mesta, men jag tror ocksd att det finns ndgon form av spdrr fér vad man sdger och
vad man inte sdger, berdttar hon. Hon menar att det ar latt att ta upp problem
gallande budgeten eller ndgot annat som beror hela gruppen, men att problem
kring exempelvis ndgon medarbetare inte tas upp pa samma séatt. "Jag vet att det
exempelvis forekommit kommunikationsproblem eller liknande, men jag upplever
inte att vi har pratat om det i forvaltningsledningen”, berattar hon. "Det finns ett
utrymme att ta upp vad som helst, men jag tror inte vi anvdnder det. Alla sdger att
de kan sdga vad som helst utan att gora bort sig, men det dr ingen som vill géra
bort sig”, berdttar samma person. Hon tror att de behdver arbeta kanske
ytterligare ett ar, bland annat med stéd ifran CHEFiOS, for att sd smaningom
kunna f3 stdd av de andra i forvaltningsledningen i alla typer av fragor.
Respondenten berdttar att gruppen vid nagot tillfille diskuterat vad som ar
viktigt hos en chef och att de kommit fram till att en viktig sak ar att visa kanslor.
"Man sitter inte pd forvaltningsledningen och visar massa kdnslor”, menar
respondenten och framhaller dock att detta sjilvklart har att gora med olika
personligheter. Aterigen betonas ocksa att klimatet inte blivit provat pa riktigt

och att det naturligt vis kommer bli det med tiden.

5.4 En delad repertoar

5.4.1 Upplever respondenterna att gruppen har en delad repertoar?

I princip alla respondenter uttrycker att det ar svart att svara pa om det finns en
sd kallad delad repertoar och hur den i sa fall ser ut. De hanvisar ocksa till
omorganisationen och gruppens relativt korta livslingd och menar att en delad
repertoar, i form av gemensamma rutiner, ett gemensamt sprak, standarder av
olika slag, en tydlig struktur osv, ar nagot som vaxer fram med tiden. Dessutom

ar detta saker som ar svart att sitta fingret pa.
En respondent lyfter fram dagordningen som ett forslag pa en standard eller

rutin som formar gruppen pa ett tydligt satt. "Jag har funderat bdde pd hur

forvaltningsledningens dagordning formar mig och hur jag, genom dagordningen,
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formar min omrddesledning”, beriattar hon. Hon beskriver ocksd hur det
gemensamma spraket paverkas av hur forberedda de ar infér métena och hur vél
de gjort sin ldxa. "Om alla dr forberedda skapar det ett visst sprdk och om hdlften
inte dr forberedda, utan ska forséka konstruera svar pd fragor under métets gdng,
skapar det ett annat sprdk”, menar hon. Dessa situationer handlar, enligt henne,
om att visa respekt mot medarbetarna samtidigt som hon ocksa framhéller att
det finns en forstaelse for att det kan dyka upp saker som gor att man ibland inte
hinner forbereda sig infér méten. Men trots dessa forutsattningar finns det ocksa

en forvantan pa varandra.

De intervjuade beskriver att forvaltningsledningsgruppen har en tydlig yttre
struktur som stadsdelschefen, till stor del, skapat. "Alla kommer i tid till vdira
mdéten och ska métet sluta 16:30 sd slutar det dad eller méjligtvis ndgot tidigare”,
berdttar en respondent. Diremot s3a har de svarare att se om
forvaltningsledningen har ett eget sprak och forklarar att det blir tydligare
langre ner i organisationen dar fokus mer dr pa verksamhetsnira fragor och dar

arbetet att forma rutiner ocksa kommit langre.

En respondent ser gruppens samstaimmighet som en del i dess repertoar.
"Gruppen dr ndstan dckligt samstdmmiga. Det har ndstan blivit ett gemensamt
sprdk, att vi mdste vara éverens om allt. Beslut ska fattas genom konsensus”,
beskriver han. Han vet inte om det ar stadsdelschefen som ger uttryck for det
eller om de tillsammans skapat det, men upplever att det inte ska vara nagon
som sticker ut. "Vdr chef fragar ofta oss vad vi tycker om en viss frdga och da dr
det vanligt att mdnga hdller med om det som den férsta uttrycker, vi tilldter
kanske inte ndgon att sticka ut? Detta kan jag uppleva som ett gemensamt sprak”,
berdttar han. Samtidigt fortydligar respondenten att samstimmighet kan vara

bade positivt och negativt.

De intervjuade menar att en gemensam resurs ligger i de olika kompetenser som
gruppen bar med sig. En respondent tror att 6vriga i organisationen ser
personerna i forvaltningsledningen som valdigt professionella och

resultatorienterade. Hon menar att gruppens vilja att fa saker gjorda kanske ar

83



ett uttryck for ett gemensamt sprak. Ett annat uttryck kan ocksa vara att de
ibland kanske gor saker utan att riktigt fundera och ifragasitta sina beslut

eftersom de dr sa pass samstammiga.

En av de intervjuade beskriver férvaltningsledningens arbete som forutsiagbart
och rationellt. "Det ska finnas en opartiskhet och effektivitet i vdrt arbete”,
berdttar respondenten och hanvisar till Webers tankar. Hon berittar att
gruppen, under sina moéten, foljer en tydlig drendelista som de sjalvklart kan
vara med och paverka. Samtidigt upplever hon att chefen ar duktig pa att kinna
in och ge utrymme om det ar nagot som har hant. "Pd sd sdtt fdr vi en tydlig
struktur och samtidigt en flexibilitet i vdrt arbete, vilket ger en nédvdndig

dynamik”, berattar hon.

5.4.2 Upplever respondenterna att det finns utrymme att reflektera éver
gruppens delade repertoar?

De intervjuade beskriver att det ofta finns utrymme att reflektera 6ver gruppens
struktur. "Vi har funderat kring formen for vdr kallelse och dagordning”, berattar
en respondent. Vad finns det for sprak i den och hur tolkar vi den? Hon beréttar
att de uppmarksammade att manga inte alltid forstod innehdllet, utan att de
istallet forsokte tolka sinsemellan vad som menades med vissa ord osv. "I dessa
Idgen blir det ocksad tydligt att vi ofta tolkar vildigt olika”, beréttar hon. Efter att
ha diskuterat detta i gruppen siger de nu ifrdn de ganger da de ar osdkra sa

fortydligar chefen inneborden i kallelsen eller i dagordningen.

Flera respondenter berattar ocksa att de, i omradesledningarna, forsoker ge
utrymme till reflektion i slutet av deras moten. "Visst handlar den reflektionstiden
mycket om bdde verksamhetsfrdgor och personliga frdgor, men vi funderar ocksd
over motet, vad som var bra, vad vi kan gora annorlunda”, berittar en av de
intervjuade. Aven i forvaltningsledningen finns det tid for reflektion och
utrymme att fundera 6ver strukturen, rutiner eller det gemensamma spraket. En
respondent berattar att reflektionen ofta handlar om att de har mycket att gora.
"Jag har funderat kring vad vi menar med mycket, om vi kan sctta ord pd det. Visst

har vi mdnga mdéten, men det dr ju det vdrt uppdrag handlar om. Vi kanske
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behover fundera ytterligare pd hur vi sorterar vdara méten, vi har kanske fel méten
pd fel plats”, menar respondenten. Samtidigt som han haller med om att det ar
manga moéten sa vill han ha fler méten i forvaltningsledningen. "Det kan ju
exempelvis handla om att méjliggora flera informella métestillfillen”, berattar

han.

En av de intervjuade berattar hur arbetet med CHEFiOS varit till hjilp i hennes
omradesledning. De genomférde en organisationsanalys diar de kunde
konstatera att valdigt mycket sker utan att enhetscheferna blir riktigt
involverade, vilket kan forklara den frustration som ibland uppstar nar
omradesledningen far besked om vissa beslut. "De hdnger inte alltid med pd vad
som hdinder dd de inte dr med i processen, vilket innebdr att de kan fa reda pad
beslut som éverraskar dem”, beskriver respondenten. En annan respondent
framhaller att struktur bade kan framkalla och motverka frustration. Hon
berdttar att budgetarbetet just nu dr dverordnat det strategiska arbetet vilket
innebdr att gruppen inte ger strategiarbetet det utrymme som de bestamt. Att
inte folja den bestimda strukturen kan skapa frustration. Samtidigt kan struktur

bidra till en hdmmande kinsla och pa sa satt ocksa skapa frustration.

5.5 Vad sag jag under mina tva observationstillfillen?

5.5.1 Observationstillfille 1

Observationstillfille 1 utgér gruppens andra tillfille i arbete med CHEFiOS och
bestar av en halvdags arbete. Gruppen hade innan dess haft en uppstart
bestdendes av ett tva dagars internat dir medlemmarna bland annat arbetat med
att lara kdnna varandra ytterligare, fatt arbetets grundtankar och uppligg
presenterat for sig, genomfért en organisaﬁonsanalys och fatt reflektera
tillsammans och enskilt. Gruppen bestar for dagen av 13 personer inklusive
stadsdelschefen da en person ar franvarande. Individerna i gruppen ar ganska
aktiva innan arbetet startar. De samtalar med dem som sitter intill och nagra
skrattar hogt. Efter att Hans hélsat vilkomna pratar de om deras placering och

de berattar att de sitter olika i princip varje gang.
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Dagen inleds med en dterkoppling fran forsta tillfillet. Det 4r ingen som direkt
tar chansen utan aterkopplingen inleds lite forsiktigt. Efter att Hans betonat att
han vill att alla ska ge ndgon reflektion pressas vissa att ge en aterkoppling och
manga haller med och fyller i det som tidigare personer sagt. De delas sedan upp
i mindre grupper for att diskutera den uppgift de hade ifran forsta tillfallet, att ge
positiv respons. Samtalen startar pd en gang och alla grupperna ar aktiva. Inget
par har svart att halla diskussionen vid liv, utan alla haller pa tills Hans avbryter.
En person berittar sedan att han noterat att han ger positiv respons till personer
som tar egna initiativ och som levererar snabbt. Han ser ett ménster i sin
feedback. Efterkommande personer fyller i och berittar att 4ven de ger positiv
respons pa initiativférmaga och snabb leverans. En annan framhaller att de ar
lattare att ge positiv respons pa praktiska saker och vad personer gor an att ge
positiv respons pd hur personer ar. Efter att ha diskuterat saken i mindre
grupper ska hela gruppen, som en del i arbetet att dela varld, arbeta tillsammans
med denna fraga. Gruppen uttrycker en viss férvaning over att de verkar
premiera en viss typ av personlighet och betonar vikten av att ha olika
personlighetstyper i en organisation. Det tycks finnas en tendens i gruppen att
premiera produktionsorienterat mer dn relationsorienterat agerande.
Stadsdelschefen framhaller att bemotande, exempelvis funnits med pé ett aktivt
sdtt sedan organisationen startade i januari. Hon funderar kring om den
diskussionen inte haft nagon verkan och Hans fyller i att det vildigt latt uppstar
en diskrepans mellan vad de ska gora och vad de gor. De aterkopplar till
gruppovningen ifran uppstarten och den tydliga l6sningsinriktning som praglade

gruppen dar.

Under diskussionen ar det vissa som dr mer aktiva dn andra. Nigra siger
ingenting medan nagra f& dominerar samtalet. De sdger nastan uteslutande "vi
pratade om” och anvander aldrig "jag anser” eller "jag upplever”. Forst ganska
langt in i diskussionen uttrycker en person, pa ett respektfullt sitt, en dsikt som
gar emot de andras. Med tiden blir uttryck som "fér mig innebir detta” allt
vanligare. Under fikapausen samtalar personer som inte suttit bredvid varandra.
De utbyter information och vissa radfrdgar andra, "vem kan jag kontakta

angdende...” osv.
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Arbetet fortsatter med att gruppen delas in i mindre grupper dar de ska fundera
over en gemensam ledarskapsidé, i vilken utstrackning finns det en och nar
behovs det en? De diskuterar ocksa tillit inom gruppen, vagar de ta upp fragor
som de inte forstdr? Nagon uttrycker en osidkerhet kring hur 6ppna de faktiskt
ar. Diskussionerna ar fortsatt lite forsiktiga och priglas av en respekt for
varandra. Dagen avslutas med att alla far en stund att skriva ner reflektioner
ifran dagen i deras personliga reflektionsbocker som de sedan delar med sig av
till resten av gruppen. De berattar att dagen gett inspiration. Flera berittar att de
kommer ta med sig gruppens fokus pa produktionsorienterat beteende och
avsaknaden av positiv respons for relationsorienterat beteende. En person

uttrycker att det var skont att bli stord.

5.5.2 Observationstillfille 2

Observationstillfille 2 utspelar sig ungefar en och en halv ménad efter det forsta
observationstillfillet och utgor gruppens tredje tillfille att arbeta med CHEFiOS.
Aven detta tillfille bestar av en halvdags arbete. Gruppen ir vid detta tillfille

fulltaligt, vilket innebéar 14 personer inklusive stadsdelschefen.

Dagen inleds med att alla far redogora lite kort for tiden mellan arbetstillfallena.
De beskriver vilka saker de arbetat med i sin egen verksamhet. De flesta betonar
att det varit en tuff period med mycket att gora och framhaller att arbetet
handlat mer om att stéra sina medarbetare dn att stétta dem och hinvisar till
teorin ifran det forsta tillfallet. Ndgra personer beskriver ocksd hur vissa
personliga svagheter blivit tydligare under denna period. Stadsdelschefen
avslutar med att betona vikten av att kunna uttrycka missnoje och ger en
reflektion kring att gruppen pratar mycket om medarbetare, deras roll som chef
och lite om sig sjdlva som personer och medlemmar i forvaltnings-

ledningsgruppen.
Dagen gar, i huvudsak, ut pa att gruppen ska fa reda pa resultatet ifrdn tva
enkdter som de genomfort vid tidigare tillfille. Enkédterna beskriver de

forutsattningar som bade forvaltningsledningsgruppen och omradesledningarna
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verkar i. De flesta upplever att resultatet stimmer vil éverens med verkligheten,
medan ndgon uttrycker en viss forvaning. Forvaltningsledningsgruppen far ett
enastdende bra resultat dir alla, mer eller mindre, upplever att de arbetar under
goda forutsittningar. Gruppen reflekterar dver resultatet i en Gppen och
respektfull diskussion. En person framhaller att gruppen troligtvis befinner sig i
en smekmanadsfas och darfor upplever forutsattningarna som goda. En annan
beskriver den nya organisationen som en forklarande faktor, medan en person

menar att gruppen fungerar pa sa vis att de utgdr varandras férutsittningar.

Under rasten passar de aterigen pa att frdga varandra om rad. Efter fikat
fortsatter diskussionen kring gruppens resultat i enkaten. De beskriver att de har
mycket att géra, men att de inte upplever sarskilt mycket stress. En person lyfter
det faktum att stadsdelschefen kan meddela gruppen ndr hon ir besviken och
tycker att det tyder pa ett bra klimat. "De bidrar till att ocksd vi blir bdttre pd att
uttrycka besvikelse”, menar personen. De betonar ocksa att det finns en humor i
gruppen som bidrar till att deras méten inte kinns betungande. Aterigen
kommer diskussionen kring att gruppen befinner sig i en forsta fas upp och
stadsdelschefen framhéller att det ar lite meningsskiljaktigheter och i princip
inga konflikter i gruppen, men att det kanske inte maste finnas konflikter och

meningsskiljaktigheter i en grupp for att den ska vara effektiv.
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6. Analys

I féljande kapitel underséker jag min empiriska data utifrdn uppsatsens teoretiska
ramverk. Jag tolkar, utifrdn teorin, det som sdgs i intervjuerna och det som hénder
under observationstillfillena och kopplar det till utvecklingsarbetets uppldgg. Pd
sd vis skapar jag en bild av vad som bidrar till utvecklingen av ldrgemenskaper.

6.1 Vad bidrar till utvecklingen av en largemenskap?

Jag vill genom mina observationer och respondenternas beskrivningar bidra till
en Okad forstdelse for hur largemenskaper formas. Jag kan konstatera att det
finns nagra overgripande saker som paverkar en grupps gemensamma strivan,
det 6msesidiga engagemanget och den delade repertoaren. Att de definieras som
en grupp bidrar naturligtvis till att de ocksa identifierar sig som en grupp, men
det faktum att det ocksa finns en foérvintan att de, i och med detta projekt, ska
utvecklas som grupp, forbattrar forutsattningarna att utveckla en largemenskap.
Det gir inte att skapa liargemenskaper pd samma sitt som man bygger
traditionella organisationsstrukturer, men att uppmarksamma en grupp kan
bidra till formandet av en largemenskap (Wenger & Snyder, 2000:143).
Respondenterna berittar hur de ser det fokus som riktas mot gruppen i och med

det pagaende utvecklingsarbetet som positivt.

Reflektion utgor i sig grunden for formandet av en largemenskap. I uppdraget
anviander man sig av erfarenhetsbaserat larande som metodik, vilket bidrar till
skapandet av en largemenskap. Det innebdr att man vaxlar mellan upplevelse
och reflektion. Respondenterna beskriver gang pa ging hur de genom att
reflektera tillsammans skapar en samsyn, forstdelse fér varandra, synliggor

strukturer osv.

En annan faktor som tydligt pdverkar formandet av en lirgemenskap ar tid.
Teorin beskriver hur en lairgemenskap bestar av praktiker som uppstatt genom
att manniskor, 6ver en langre tid, delat en viss stravan (Wenger, 1998:45).
Respondenterna framhaller vid flera tillfillen att gruppen ar relativt ny och att
de dirfér inte hunnit utveckla en tydlig samsyn, gemensamma normer och

varderingar, tydliga rutiner osv.
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6.1.1 Vilka moment bidrar till formandet av en gemensam strdivan?
En grupps gemensamma strdvan for dess medlemmar samman genom en
gemensamt utvecklad uppfattning av vad largemenskapen handlar om (Wenger,

2000:229). Enkelt uttryckt - varfor finns vi till som grupp?

Forsta momentet som jag identifierade nar det giller skapandet av en gemensam
stravan var enkiten som mitte ledningsgruppens funktion och kvalité. Genom
att lyfta upp och diskutera gruppens resultat, som beskriver i vilken utstrackning
de upplever en gemensam ledarskapsidé, ett tillitande klimat och vilket
handlingsutrymme de har, formar de en gemensam strivan. Gruppens
gemensamma fokus pa invanarna utvecklar en gemensam striavan och ger
medlemmarna i forvaltningsledningsgruppen ett svar pa varfor de finns till. Att
medlemmarna ar eniga kring gruppens uppdrag bidrar till en gemensam strivan,
men teorin beskriver hur en gemensam stravan ar en delad uppfattning av och
respons pa gruppens situation (Wenger, 1998:78). For att skapa en
largemenskap ar det alltsd viktigt att inte bara fundera 6ver varfor gruppen finns
till, utan ocksa vad den har for intern nytta for dess medlemmar. En av
respondenterna uttrycker att han genom forvaltningsledningsgruppen far en
identitet i gruppens gemensamma namnare, chefskapet. En annan berittar att
hon ser forvaltningsledningen som sitt forum dir hon kan delta. Dessa
uttalanden visar pa den funktion som férvaltningsledningen i viss mdn har. Att

fortydliga en intern nytta leder till en tydligare gemensam stravan.

Respondenterna framhéller att de arbetat mycket med varderingsfragor under
det génga dret, ett viktigt inslag i formandet av en largemenskap. De beskriver
hur de sedan tagit med sig denna diskussion till respektive omradesledning. Jag
upplever inte att det skett ndgon aterkoppling av dess diskussioner i
forvaltningsledningsgruppen.  Att  didr tillsammans reflektera  Over
medlemmarnas upplevelse av diskussionerna i omradesledningen skulle kunna

vara ett satt att forma en gemensam stravan.
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Respondenterna betonar férvaltningsledningens totalansvar och beskriver att
det ar tydligt att gruppen ska fokusera pa det gemensamma. Medlemmarna i
forvaltningsledningen sitter delvis som representanter for respektive
verksamhetsomrade. Att respondenterna betonar att gruppen framst har ett
totalansvar och att fokus ska ligga pa gemensamma fragor, 6kar méjligheten att

forma en gemensam stravan.

Respondenternas svar och mina observationer pekar ocksa pa brister vad giller
formandet av en lirgemenskap. En av de intervjuade ar tydlig med att hon inte
upplever att gruppen formulerat ett gemensamt syfte och berattar att det var det
forsta som de gjorde i hennes omradesledning. "Vdrt mal och vart syfte stdr med
pd alla vdra kallelser for att hela tiden pdminna oss om varfor vi trdffas”, berittar
hon. Detta ar ett sitta att fortydliga och pdminna om gruppens gemensamma
stravan. De beskriver ocksad att man inom férvaltningsledningen tillsammans
bérjat definiera olika ord for att pa sa sitt skapa en samsyn. Detta tyder p3 att
det finns en ambition att forma en gemensam strivan. Respondenterna
framhaller vid flera tillfallen vikten av att se till sitt uppdrag och beskriver sig
sjalva som utbytbara. Detta kan utgoéra ett hinder for formandet av en gemensam
stravan. Wenger forklarar att en gemensam strdvan definieras genom sjilva
anstrangningen av deltagarna (Wenger, 1998:77). Att deltagarna i en grupp ser
sig sjalva som utbytbara tyder pa att de inte inser vikten av och det unika i sin

medverkan, vilket forsvarar formandet av en gemensam stravan.

6.1.2 Vilka moment bidrar till formandet av ett msesidigt engagemang?

En grupps delade praktik grundar sig i deltagarnas gemensamma och 6msesidiga
engagemang. En delad praktik existerar i en gemenskap av méanniskor och i
relationer av  O6msesidigt engagemang (Wenger, 1998:73). Det
erfarenhetsbaserade lirandet innebar bland annat att gruppen efter att ha
arbetat med att ge positiv respons ute i omrddesledningarna sedan delar med sig
av sina erfarenheter och reflekterar tillsammans. Genom att deltagarna delar

med sig av sina upplevelser skapas starkare relationer. Reflektion innebir att
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utrymme ges till personen bakom uppdraget. Respondenterna beskriver ocksa

nyttan av att reflektera 6ver sitt agerande och sin inverkan pa gruppens klimat.

Ett annat moment som skapar ett 6msesidigt engagemang ar de intervjuer som
deltagarna fick gora med varandra. Enligt teorin skapar ett Omsesidigt
engagemang med tiden ett nat av interpersonella relationer som gar djupare an
bara personlighetsdrag och gemensamma personlighetstyper (Wenger, 1998:76)
Genom intervjuerna lar de kdnna varandra battre och skapar pa sa satt starkare
relationer. Teorin beskriver hur ett Omsesidigt engagemang inte bara for
manniskor inom gruppen ndrmre varandra, utan ocksda hur det kan belysa
mojligheterna i medlemmarnas olikheter (Wenger, 1998:75). Respondenterna
beskriver hur man inom forvaltningsledningen vill underlétta fér varandra och
att de inte upplever ndgon prestige mellan personer inom gruppen. Detta visar
dven mina observationer dir flera personer fragar varandra om rad i olika
fradgor. Precis som teorin sdger finns en medvetenhet kring skillnader mellan
olika medlemmar, genom att hjilpa varandra utnyttjar man medlemmarnas olika
kompetenser. Detta kan dven jamforas med Thylefors (2007) beskrivning av
tvarfunktionella grupper dar personers bakgrunder och kompetenser ska
komplettera varandra (Thylefors, 2007:23). Respondenterna beskriver att de
kan fa stod av varandra och att detta leder till att det 6msesidiga engagemanget
starks. Enligt Wheelan (2010) fungerar arbetsgrupper battre dar medlemmarna
ar beroende av varandra for att kunna uppnd malen. Att uppgiften inte gar att
16sa individuellt 6kar meningsfullheten att verka i grupp (Wheelan, 2010:26). Att
framja det omsesidiga beroendet bidrar alltsa till formandet av ett 6msesidigt

engagemang.

Annu ett moment som tydligt formar ett émsesidigt engagemang dr den enkit
som svarar pa fragan, hur har cheferna det? Alla i férvaltningsledningsgruppen
och alla i respektive omradesledning svarar pa enkdten och resultatet
presenteras i form av klusterbilder som beskriver vilka forutsattningar cheferna
verkar under. Resultatet presenteras under mitt andra observationstillfalle. En
person uttrycker att hon, nir hon ser resultatet, direkt funderar 6ver hur de ska

kunna foérbattra situationen for dem som upplever att de verkar under mindre
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goda forutsittningar. Detta ar ett tydligt exempel pd hur enkidten som verktyg

skapar ett 6msesidigt engagemang.

Respondenterna lyfter fram budgetarbetet som ett moment i forvaltnings-
ledningens arbete som tydligt visar gruppens Omsesidiga engagemang. De
beskriver att det finns en forstaelse for varandras verksamheter som underlattar
arbetet. "Det skulle kunna vara sd att den verksamheten med stérst budget tar
storst plats”, berattar en av respondenterna och framhaller samtidigt att sa inte
ar fallet. Budgetarbetet idr ett moment som till viss del formar ett 6msesidigt
engagemang, men framfor allt ett tillfille som synliggdér gruppens klimat och
omsesidiga engagemang. Det maste finnas utrymme att utveckla denna
forstaelse for varandras situationer. Vad som mdjliggér ett oOmsesidigt
engagemang beror pd vilken typ av grupp det dr, menar Wenger (Wenger,
1998:74). En respondent beskriver hur placeringen av deras arbetsplatser
paverkar gruppens 0msesidiga engagemang. Genom att de latt kan nd varandra
och séka hjalp far de en bittre forstdelse for varandras situation. Wheelan
(2010) havdar att en regelbunden verklig kontakt bidrar till battre prestationer
(Wheelan, 2010:28). Utifrin respondenternas svar konstaterar jag att
medlemmarnas mojlighet att traffas mellan sina formella mdéten, 3tminstone
bidrar till formandet av ett 6msesidigt engagemang, vilket forhoppningsvis ocksa

leder till bittre prestationer.

Respondenterna beskriver att yttre hot stirker det dmsesidiga engagemanget.
"lag tror vi fdr en okad tillit till varandra ndr det blir press pd oss i ndgon medial
frdga och ddr alla dr inblandade”, berdttar en respondent. De beskriver hur
diskussioner om situationer dar de rakat ut for besvarliga medborgare leder till
ett storre omsesidigt engagemang. Sjilvklart gar det inte att anvinda yttre hot
som ett verktyg att forma en lirgemenskap, men att ge utrymme till att
tillsammans reflektera 6ver situationen stiarker det dmsesidiga engagemanget,
menar respondenterna. En respondent beskriver ocksa att hon upplever att de
fragor som ska behandlas diskuteras pa motet och sen ar det klart. Detta bidrar
till en tillit mellan medlemmarna som gor att det dmsesidiga engagemanget

vaxer.

63




Teorin klargér att en lirgemenskap inte behdver vara homogen i den
bemarkelsen att medlemmarna tdnker, kdnner och tycker likadant (Wenger,
1998:75). Respondenterna beskriver gruppen som homogen och dess arbete
som valdigt forutsagbart. Huruvida detta ar bra eller daligt ar svart att svara pa.
Vad giller gruppens gemensamma stravan beskriver teorin hur oenighet inom
en grupp kan vara givande (Wheelan, 2010:28). Stadsdelschefen ger en
reflektion under det andra observationstillfdllet ndr hon fragar gruppen om det
nédvandigtvis maste finnas konflikter och meningsskiljaktigheter i en grupp for
att den ska vara effektiv. Wenger (2000) definierar lirande som ett samspel
mellan socialt definierad kompetens och personlig erfarenhet (Wenger,
2000:227). Detta innebadr att en grupp utvecklar sin delade praktik genom
meningsskiljaktigheter dar personers erfarenheter far utrymme. Att en grupp ar
homogen och aldrig genomgar konflikter kan darfor utgéra ett hinder for

utvecklandet av ett 6msesidigt engagemang och gruppens delade praktik.

En forklarande faktor till att respondenterna sidllan uttrycker
meningsskiljaktigheter kan vara den stora respekt som finns mellan
medlemmarna. Att respektera varandra ar en forutsittning for att en grupp ska
kunna utveckla ett dmsesidigt engagemang, men det kan kanske ocksa utgora ett
hinder for ett 6msesidigt engagemang pa sa vis att det himmar medlemmar att
uttrycka det de faktiskt kinner. "Det finns en stérre respekt i den bemdrkelsen att
man dr lite mer eftertdnksam kring vad man sdger”, berattar en respondent och
forklarar att diskussionerna i omradesledningen dr nagot 6ppnare men framfor
allt livligare. For att utveckla ett 6msesidigt engagemang maste det finnas en
balans mellan en 6msesidig respekt och en 6ppenhet och arlighet. Deltagarna
fick i utvecklingsarbetet arbeta med att ge positiv respons och att bade stotta och
stora sina medarbetare ute i omradesledningarna. Utifrdn ovanstiende citat
fragar jag mig i vilken utstrackning medlemmarna i férvaltningsledningsgruppen
stor varandra? Att hitta en balans mellan en 6msesidig respekt och en 6ppenhet
och arlighet kan kopplas till en balans mellan att stotta och stéra varandra. For
att en grupp ska utveckla ett Omsesidigt engagemang kravs kanske att

medlemmarna ocksa vagar stora varandra?
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Att pa olika satt stirka relationerna mellan gruppens medlemmar och utveckla
en kontakt som gar djupare dn bara personlighetsdrag och gemensamma
personlighetstyper ar ett satt att skapa ett dmsesidigt engagemang (Wenger,
1998:76). Forsyth (2010) betonar att alla existerande grupper ar unika
sammansattningar av individer, processer och relationer (Forsyth, 2010:5). Att
flera respondenter ser sig sjdlva som utbytbara kan darfor utgora ett hinder for
utvecklingen av ett 6msesidigt engagemang. "Personerna i férvaltningsledningen
kan bli utbytta, det dr uppdraget som dr det viktiga”, beskriver en respondent.
Wenger (2000) beskriver en grupps 6msesidiga engagemang som djupet av det
sociala kapitalet, alltsd hur djup kdnsla av gemenskap som det 6msesidiga
engagemanget genererar 6ver tid och menar att en person maste bli betrodd och
litad pa som en medspelare i interaktionen med andra (Wenger, 2000:229-230).
Att fokusera for mycket pa rollen och uppdraget och ddrmed inte ldta manniskan

bakom fd utrymme kan hindra en fordjupad kédnsla av gemenskap.

6.1.3 Vilka moment bidrar till formandet av en delad repertoar?

En grupp formar med tiden en delad repertoar som underldttar forhandlingen
om arbetets mening (Wenger, 1998:82). Genom att ha tillgang till denna delade
repertoar kan en person i stérre utstrackning férmedla egna erfarenheter och pa
sa satt vara med och utveckla gruppens delade praktik (Wenger, 2000:229). D3
en grupps delade repertoar ar heterogen i den bemarkelsen att den kan besta av
en mdngd olika saker, kan ocksd momenten som bidrar till formandet av en

delad repertoar se ganska olika ut.

De inledande intervjuerna som medlemmarna i forvaltningsgruppen gjorde med
varandra ar ett exempel pa ett moment som bidrar till formandet av gruppens
delade repertoar. Genom att berdtta nagonting om sig sjilv som kan tillfora
gruppen nagot och som den andre inte visste far gruppen nya perspektiv. Den
delade repertoaren kombinerar tva attribut, dels speglar den en historia av
omsesidigt engagemang och dels forblir den 6ppen for nya perspektiv (Wenger,
1998:83). Under intervjuerna har deltagarna en mojlighet att lyfta fram egna

personliga erfarenheter som kan komma att utveckla den delade repertoaren.
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Respondenterna beskriver att gruppen praglas av en tydlig yttre struktur och att
arbetet r forutsiagbart och rationellt. Aven detta ir ett exempel pa hur gruppens
delade repertoar innehaller en historisk aspekt i form av ett visst arbetssatt med
en tydlig och forutsagbar struktur - sa har arbetar vi hdr, men ocks3d en 6ppenhet
inféor nya perspektiv genom att alla har en mojlighet att paverka gruppens

arendelista.

En grupps delade repertoar utvecklas kontinuerligt genom att nya perspektiv
fors in i form av personers erfarenheter. Arbetet i det aktuella uppdraget
innehaller ocksd moment som direkt bidrar till utvecklingen av den delade
repertoaren. Exempel pa ett sddant moment dr genomgangen av positiv respons
som ett verktyg. Wenger (2000) betonar vikten av att som grupp vara medveten
om sin repertoar for att kunna forsta den effekt som den har pa gruppen och ha
mojlighet att utveckla den (Wenger, 2000:230). Ett annat moment som ocksa
utvecklar den delade repertoaren ar den organisationsanalys som de gjorde
under det forsta tillfallet. Flera respondenter beskriver hur de genom den fick en
aha-upplevelse och en insikt i organisationens komplexitet. Genom att synliggéra
gruppens och organisationens struktur skapas forutsittningar att paverka och
utveckla den. Arbetet inneholl ett moment som bendmns som Att ordna
sammanhanget och som gar ut pa att skapa en forstdelse for den makt som den
sammankallande besitter. Respondenterna beskriver hur de i och med det
pagaende arbetet borjat reflektera mer 6ver den egna inverkan. "Jag har funderat
bade pd hur férvaltningsledningens dagordning formar mig och hur jag genom
dagordningen formar min omrddesledning”, beskriver en respondent. Detta ar
ytterligare ett exempel p3 ett arbetsmoment som synliggdr strukturen och den
delade repertoaren och darmed lagger grunden for utvecklingen av densamma.
Flera berittar att de inom forvaltningsledningen, men ocksd i vissa
omradesledningar, reflekterat 6ver innehallet i kallelsen och dagordningen samt
motesstrukturen. En respondent beskriver hur de under det forsta aret aktivt
arbetat med att fa ihop tre kulturer till en. De olika kommundelarna kan ha haft
olika rutiner och sitt att géra saker pa och att da i den nya omradesledningen
skapa ett nytt satt att gora saker pa och en gemensam struktur ar ett tydligt

exempel pa hur en grupp formar en delad repertoar.
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Uppsatsen har svirare att peka pa direkta moment som skapar en delad
repertoar dn situationer som utvecklar en gemensam stravan och skapar ett
Oomsesidigt engagemang. Jag tror att det dr lattare att reflektera 6ver sina egna
upplevelser av en grupp och dess situation dn vad det ar att ga utanfor sig sjilv
och kartligga sin egen grupps handlingsmoénster. For att fa en bra bild 6ver vad
som formar foérvaltningsledningsgruppens delade repertoar skulle jag ha behovt

skugga gruppen vid flera tillfillen och i olika situationer.
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7. Slutsatser och reflektioner

I detta avslutande kapitel presenteras uppsatsens slutsatser, mina reflektioner och
tankar kring vidare forskning. Slutsatserna har sin utgdngspunkt i foregdende
kapitels analys.

7.1 Slutsats

Det inledande Kkapitlet slar fast utgangspunkten fér denna uppsats, en
organisation har mycket att vinna pa att framja sa kallade largemenskaper, och
presenterar forskningsfragan, hur skapas da dessa largemenskaper. Efter att jag
last mig in pa teorin om largemenskaper framstod tre centrala delar. Dessa delar
beskriver tre dimensioner av en grupps delade praktik och bidrar, enligt Wenger
(1998), till en grupps sammanhallning. Dessa tre omraden ar alltsa centrala vad

galler formandet av largemenskaper och min fragestallning blev darfor:

Vilka moment i férvaltningsledningsgruppens utvecklingsarbete leder till en

gemensam strdvan, ett dmsesidigt engagemang och en delad repertoar?

Jag har i foregdende kapitel lyft fram svar ifran respondenterna och iakttagelser
ifrdn observationstillfillena, kopplat dem till teorin och fort ett resonemang
kring dess bidragande effekt till formandet av dessa tre centrala omraden. Jag vill
nu redogora for ett par viktiga aspekter vad galler formandet av largemenskaper

och ge ndgra reflektioner som jag fatt under arbetets gang.

Largemenskaper forekommer i olika sammanhang och kan se ut pa olika sitt
(Wenger, 1998:6-7). Darmed inte sagt att alla grupper har forutsattningar att
forma eller bor striava efter att utgora en largemenskap. I min inledning pastar
jag att organisationer borde strdva efter att forma largemenskaper da effekten av
en largemenskap forstarker andra typer av gruppers syften och mal. Att 6ka
medlemmarnas kapacitet att utbyta och bygga ny kunskap kan vél aldrig vara
daligt? Under studiens gang har jag mer och mer forstatt vilka forutsattningar
som kravs for att en grupp ska ha mojlighet att utgéra en largemenskap. Jag
menar inte att Wenger och Snyder (2000) har fel nar de pastar att organisationer

tjdnar pa att fraimja largemenskaper, men jag har fatt en battre forstaelse for vad
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som kravs for att forma dessa largemenskaper och en insikt om att alla grupper
kanske inte vinner sirskilt mycket pd att utgéra en lirgemenskap. Ar en
forvaltnings-ledningsgrupp den typ av grupp som har mycket att vinna pa att
utgora en largemenskap? Denna fraga svarar jag inte pad i denna uppsats. Min
studie visar pd att det finns mycket som tyder pa det, men pekar ocksi pa
forsvarande omstiandigheter. Wheelan (2010) menar att en grupp dar
medlemmarna ar beroende av varandra for att 16sa arbetsuppgifterna, fungerar
battre. En grupp dir medlemmarna triffas en gdng i manaden for att bli
uppdaterade om den senaste informationen ifran chefen ar kanske inte beroende
av varandra for att losa sina arbetsuppgifter, menar Wheelan (Wheelan,
2010:26). Precis som respondenterna lyfter fram sid ar det naturligt att
omradesledningarna i storre utstriackning utgor largemenskaper da dar finns ett
storre internt beroende. Att som omradesledningarna befinna sig nirmre
verksamheten innebir dock att utrymmet for strategiska och lite mer filosofiska

fragor minskar. Hir har en grupp som forvaltningsledningsgruppen en fordel.
Omsesidigt beroende frdmjar den gemensamma strivan, det omsesidiga

engagemanget och den delade repertoaren och pa sitt ocksa skapandet av en

largemenskap.

Det Omsesidiga beroendet hinger samman med vilken typ av fragor som
gruppen arbetar med. En respondent framhaller att sma verksamhetsnéra fragor
som de ofta behandlar i omradesledningen engagerar mer an stora 6vergripande
strategifrdgor som férvaltningsledningen behandlar. Aven detta talar for att det
finns forsvarande omstindigheter i forvaltningsledningens natur. Det

totalansvar och uttalade fokus pa gemensamma friagor som respondenterna

upplever kan bidra till utveckling, men det kan ocksd himma. Médjligheten att

kunna lyfta personliga problem med exempelvis en medarbetare ar viktig
for formandet av en lirgemenskap, inte foér att sakfragan som problemet ror
galler alla utan for att personen ifraga paverkas av problemet. D3 varje persons
medverkan gor en grupp unik paverkar i detta fall personens problem ocksa
gruppen i stort. Att forvaltningsledningsgruppen avsétter tid fér denna typ av

utvecklingsarbete visar pa att det finns en vilja att skapa detta utrymme
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samtidigt som dess uttalade fokus pa att bara behandla fragor som ror alla ocksa

kan utgora ett hinder.

Utifrdn intervjuerna och observationstillfillena stdr det klart att reflektion

utgor grunden for formandet av en ldrgemenskap. Respondenternas svar
visar tydligt hur framfér allt en gemensam strdvan och ett Omsesidigt
engagemang, men ocksa en delad repertoar fods ur reflektion. De beskriver vissa
situationer dar de upplever att gruppens 6msesidiga engagemang vaxer, men det
ar forst i den gemensamma reflektionen 6ver dessa situationer som det sker
nagot pa gruppniva. Nar gruppens medlemmar far tid att reflektera 6ver arbetet
och gruppens funktion sd vdl som sitt personliga vdlmdende, skapas ett
Oomsesidigt engagemang. Samtidigt vaxer ett dmsesidigt engagemang ur den
gemensamma reflektionen. For att en grupps medlemmar ska éppna sig och
reflektera éver mer personliga frigor krivs ett visst matt av tillit. Aven en
gemensam stravan kraver en gemensam reflektion. Den forhandling som Wenger
(1998) menar ligger till grund for en grupps gemensamma stravan bygger pa en
gemensam reflektion (Wenger, 1998:78). Ocksd en grupps delade repertoar
framjas av reflektion. Att som grupp kunna reflektera over sin repertoar gor det
mojligt att ocksd forstd gruppens utveckling ur flera perspektiv och se
mojligheter (Wenger, 2000:230). Slutsatsen blir darfér att en delad praktik i
form av en gemensam strdavan, ett omsesidigt engagemang och en delad
repertoar och en grupps gemensamma reflektion vaxer ur varandra och att tid
for gemensam reflektion darfor ar en nyckel till formandet av en largemenskap.
Reflektionen belyser ocksa det unika i varje medlems medverkan vilket ocksa

forbattrar forutsattningen att forma en largemenskap.

Wenger (2000) beskriver hur kunskap utvecklas inom det som han bendmner
som sociala larosystem. Kunskap utvecklas genom ett samspel mellan systemets
definition av kompetens och personers erfarenheter och ldrande sker nar en
differens mellan dessa tvd uppstar (Wenger, 2000:225-226). Att skapa goda
forutsattningar for utvecklingen av largemenskaper handlar bland annat om att
se organisationen som ett socialt larosystem. Det handlar om forma en

organisation dar medlemmarna inte bara blir informerade om beslut och blir
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tilldelade ett formellt uppdrag, utan dir medlemmarna identifierar sig med och

blir barare av det formella uppdraget.

Om gemensam reflektion utgor grunden for formandet av en lirgemenskap s3 ar
tid den mest avgorande férutsdttningen. Som teorikapitlet beskriver si
bygger grupputveckling pa tid (Wheelan, 2010:42-46; Forsyth, 2010:19; Lave &
Wenger, 1991:34-39). En utvecklingsprocess kan inte snabbas pa hur mycket
som helst da tid utgér grunden for sjilva process-begreppet (Svenska Akademins
Ordlista). Respondenternas svar i intervjuerna och &dven mina
observationstilifillen visar gdng pa gang att tid spelar en helt avgérande roll for
utvecklingen av gruppen och formandet av en lirgemenskap. Som jag ocksa tar
upp i teorikapitlet sa finns det, nar det giller tidsaspekten, ett inbyggt dilemma.
Jag har i denna uppsats visat pa moment som skapar en largemenskap och dess
delade praktik, men jag har ocksa visat att de allra flesta av dessa moment ocksa
kraver tid for att ge nagon effekt. Den aktuella férvaltningsledningen ar relativt
ny och respondenterna framhaller gang pa gang att de troligtvis befinner sig i en
inledande fas, vilket sdkert stimmer. Insikten om att gruppen behéver tid ar
viktig for dess utveckling. Men det innebdr inte att utvecklingen skéter sig sjalv
och att tiden bara ska vintas ut. Att som den aktuella forvaltnings-
ledningsgruppen genomga ett utvecklingsarbete i ett sd pass tidigt stadie ger

dem verktyg och en mognad som hjalper dem att hantera framtida utmaningar.

Att skapa arbetsuppgifter som bygger pa medlemmars samarbete, ge utrymme
for personliga problem, bygga in reflektion i det gemensamma arbetet och vara
medveten om tidsaspektens betydelse, framjar skapandet av largemenskaper.
Men att skapa en largemenskap bor aldrig vara ett kortsiktigt mal att uppna utan

istéllet fungera som ett langsiktigt mal att strava efter.

7.2 Tankar om vidare forskning

Avseendet med denna uppsats har varit att bidra till en 6kad kunskap kring
formandet av det som Wenger (1998) benamner som communities of practice
och som jag kallar for lirgemenskaper. I mitt arbete att studera hur dessa

gemenskaper formas har funderingar kring dess mojliga effekter gang pa gang
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dykt upp. I det citat som inleder denna uppsats menar Wenger, tillsammans med
Snyder, att organisationer, genom att frimja ldargemenskaper, fullstindigt
kommer forindra forutsittningarna for kunskapsspridning, larande och
forandring. Jag har, i denna uppsats, inte haft for avsikt att syna detta pastdende
utan har istillet utgatt ifran att det ligger en sanning i det. Jag har fokuserat pa
vad teorin om communities of practice kan siga om ett utvecklingsarbete i en
forvaltningsledningsgrupp och i just kopplingen mellan denna teori och
organisationer i Sveriges offentliga sektor finns det mycket att forska kring. Det
hade varit intressant att underséka om lirgemenskaper faktiskt har den effekt i
en svensk offentlig organisation som Wenger och Snyder (2000) menar att de
kan ha och om de bidrar till en effektivare organisationsutveckling i form av mer

kraft och energi att vilja utvecklas.
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Bilagor

Bilaga 1. - Intervjumall

Berdtta om mitt syfte

1. Beritta gdrna lite kort om din bakgrund, nir du kom med i denna grupp,
varifran du kom osv.?

2. Hur har du upplevt gruppen under dess forsta manader, har det funkat
bra, dr det nagot ifran gruppen du saknat osv?

3. Beritta girna hur du ser pa det arbete som ni har inlett tillsammans med
Hans och CHEFiOS.

- Forhoppningar

- Forvantningar

- Farhdgor

Gemensam strdvan - koppla till delad ledarskapsidé
* meningen med det ni gor, uppfattningen om vad er grupp handlar om,
inte det officiella syftet
* en kollektivt framférhandlad mening
* ett gemensamt satt att bemota gruppens uppfattade situation
* gruppen iger sin gemensamma stravan, trots paverkan utifran

4. Vilka moment upplever du bidrar till en gemensam striavan, exempel?

Omsesidigt engagemang - koppla till hans andra nivd, tillit till varandra
e en delad praktik existerar i relationerna mellan manniskor
e skapar ett klimat av tillit
* insikt kring ens egen kompetens men ocksa andras kompetens
* leder till en formaga att lyfta svara problem i diskussioner

5. Vilka moment upplever du bidrar till ett 6msesidigt engagemang,
exempel?

Delad repertoar - koppla till Hans tankar om struktur
* Exempelvis sprak, rutiner och artefakter
e Utvecklas over tid, speglar historien
e Hjalp i férhandlingen om mening
e Viktigt med medvetenhet om sin repertoar, mojligheten att reflektera

6. Vilka moment upplever du bidrar till en delad repertoar, exempel?

7. Ovriga funderingar
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Sammanfattning

Vi lever i ett kunskapssamhille dir foretag allt mer tvingas skapa en
organisation och en struktur som pa bdsta satt uppbringar och tar vara pa
kunskap, menar Wenger och Snyder (Wenger & Snyder, 2000:139). Detta
innebar att organisationer inte helt kan forlita sig pa etablerade praktiker, utan
maste skapa nya processer och ny teknik, de behdver bygga in ett ldrande i

organisationen (Easterby-Smith et al., 1998:260).

[ boken, Att skapa effektiva team, beskriver Susan A. Wheelan (2010) gruppens
betydelse i arbetet. Hon menar att allt fler arbetsuppgifter kraver att manniskor
arbetar i grupp och hanvisar till utvecklingen av allt mer komplexa arbeten
(Wheelan, 2010:14). Wenger och Snyder (2000) ar inne pa samma linje och
menar att svaret pa fragan hur en organisation ska kunna skapa forutsiattningar
for larande pa alla nivaer, ar sa kallade communities of practice som handlar just
om hur vi manniskor, tillsammans och genom varandra, tillgodo gor oss ny
kunskap. Communities of practice skulle i sin enklaste form kunna beskrivas som
en gemenskap som delar praktik och diar méanniskor lar genom och av varandra.
Jag vialjer i denna uppsats att bendmna dessa grupper for largemenskaper.
Utifran pastdendet att organisationer har mycket att vinna pa att slappa fram och
framja largemenskaper i arbetet att skapa forutsattningar for utveckling, syftar

denna uppsats till att bidra till 6kad kunskap kring hur largemenskaper formas.

Largemenskaper vaxer ur formandet av en delad praktik. Wenger (1998) pekar i
sin bok pd tre olika dimensioner av en grupps gemensamma praktik som
tillsammans bidrar till sammanhallning, en gemensam strdvan, ett omsesidigt
engagemang och en delad repertoar. For att svara pa fragan hur largemenskaper
formas vill jag genom en fallstudie studera vad som skapar dessa tre
dimensioner. Mitt fall utgors av en foérvaltningsledningsgrupp som gett forskare
ifran Goteborgs Universitet och projektet CHEFiOS i uppdrag att arbeta med att
utveckla en valfungerande ledningsgrupp och en valfungerande organisation. Jag
har, utifran ett kvalitativt perspektiv, forsokt forsta och tolka en arbetsprocess i

en ledningsgrupp.
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Min empiriska data samlas in genom observationer och intervjuer dar
respondenterna far beskriva deras upplevelse av forvaltningsledningsgruppen
och det pagaende utvecklingsarbetet. Denna data har jag sedan kopplat till min
teori och analyserat vilka moment, bade generella men ocksd specifika for det
pagaende utvecklingsarbetet, som bidrar till en gemensam striavan, ett

omsesidigt engagemang och en delad repertoar.

Uppsatsen visar genom sitt resultat och sina slutsatser pa ett par viktiga
aspekter vad giller formandet av largemenskaper. En grupp dar medlemmarna
ar beroende av varandra for att lésa arbetsuppgifterna, forbattrar
forutsattningarna att skapa en liargemenskap. Ett 6msesidigt beroende mellan
medlemmarna i en grupp bidrar alltsa till formandet av largemenskaper. Vilken
typ av fragor som gruppen behandlar ar ocksa av stor vikt. For att en grupp ska
kunna forma en lirgemenskap behdver det finnas ett utrymme att kunna lyfta
personliga problem. D3 varje persons medverkan gor en grupp unik paverkar en
personens problem ocksa gruppen i stort. Gemensam reflektion utgér grunden
for formandet av largemenskaper. Respondenterna beskriver vissa situationer
och moment som skapar en gemensam stravan, ett 6msesidigt engagemang och
en delad repertoar, men det ar forst i den gemensamma reflektionen som det
hdnder ndagot pa gruppnivd. Om gemensam reflektion utgér grunden for
formandet av en ldargemenskap sa ar tid den mest avgérande forutsiattningen. En

utvecklingsprocess bygger pa tid, vilket respondenternas svar visar.

Att skapa arbetsuppgifter som bygger pda medlemmars samarbete, ge utrymme
for personliga problem, bygga in reflektion i det gemensamma arbetet och vara
medveten om tidsaspektens betydelse, framjar skapandet av largemenskaper.
Men att skapa en lirgemenskap bor aldrig vara ett kortsiktigt mal att uppna utan

istallet fungera som ett langsiktigt mal att strava efter.
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