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Denna uppsats behandlar amnet larande i organisationer med avseende pd sma organisationer.
Vart syfte ar: att bidra med en 6kad forstaelse for hur larandet paverkas av den interna
kommunikationen i sma organisationer. Den héar forstaelsen hoppas vi kan inspirera saval
praktiker som forskare, till att uppmérksamma den interna kommunikationens betydelse for
larandet inom sma organisationer.

Studien bestar av tva fallstudier av kulturorganisationerna laspis (samtidskonst) och Raw
Fusion Recordings (musik). Urvalet av fallorganisationer motiveras framst av deras storlek,
samt att de bada verkar inom konst- och kultursektorn. Vi studerar for att verka inom denna
sektor. Ansatsen ar deduktiv och utgar fran ett ramverk som baseras pa forskning inom
larande i organisationer. Vi har genomfort sju kvalitativa intervjuer med medlemmarna i
organisationerna, fragorna har vi tagit fram genom att operationalisera indikatorer som vi
identifierat i det teoretiska referensverket. Den teoretiska grunden har vi hamtat hos Chris
Argyris, Donald Schon, Peter Senge och Karl Weick, bland andra. I likhet med Weick ser vi
verkligheten som socialt konstruerad, varfor kommunikation spelar en central roll for
larandet.

Nagra av resultaten som vi natt ar att den interna kommunikationen paverkar larandet pa
foljande satt:

- Léarandet som uppstar blir framst av single-loop-karaktar.

- Den interna kommunikationen bidrar delvis till att skapa hinder mot larande i sma
organisationer.

- Innehallet i den interna kommunikationen préaglas i hog grad av handelser i
intressentnatverket. (Fallorganisationerna har ett starkt beroende av andra aktorer.)

- | dagslaget anvands inte den interna kommunikationen aktivt pa sétt som skulle kunna
goOra organisationerna medvetet larande.

- Den interna kommunikationen erbjuder sma organisationer som Raw Fusion och
laspis goda forutsattningar for att bli medvetet larande organisationer.

Nyckelord: organisationsteori, larande, konst, kultur, ekonomi, KKE, kommunikation
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1 Inledning

Forskning i amnet larande i organisationer &r en pataglig trend inom organisationsteorin.
Sedan Chris Argyris och Donald Schon presenterade &mnet 1978 i boken Organizational
Learning har forskningen pa omradet utvecklats till att bli centralt de senaste 15 aren inom
organisationsteori och managementforskning. Peter Senges bok The Fifth Discipline gavs ut
forsta gangen 1990 och har bidragit till att géra amnet populart hos en stérre publik.

Den mesta av larandeforskningen har fokuserat pa larande i stora organisationer, framst inom
industriproduktion. Choueke & Armstrong (1998) belyser faktumet att fa forskare har valt att
fokusera pa mindre organisationer inom den foretagsekonomiska forskningen. Denna brist pa
forskning om larande i mindre organisationer motiverar oss att skriva denna uppsats.
Overhuvudtaget &r bristen pé ett brett empiriskt material som stodjer larandeforskningen stor
(Easterby-Smith et al., 1999:11).

Problemomrade och forskningsfrdaga

Med avsaknaden pa forskning om larande i mindre organisationer som bakgrund, vill vi titta
narmare pa larande i tva sma organisationer inom konst- / kulturomradet. Med sma
organisationer menar vi i denna uppsats organisationer med ett véldigt litet medlemsantal, 3-
5 personer och med en person i varje position. Ledning och évriga medlemmar inom
organisationerna arbetar sida vid sida och under samma tak.

Vara fall bestar av laspis (International Artist Studio Program in Sweden, under
Konstnarsnamnden) och Raw Fusion Recordings (ett oberoende skivbolag i Stockholm).
Inledningsvis vill vi har skapa en kontext at fallen genom att beskriva deras falt. Med
begreppet "kulturorganisationer” avser vi alla organisationer, statliga eller privata, som ar
verksamma inom kultursektorn. Kultursektorn definieras i Patricia Deweys artikel (2004:13)
som ”...ett stort heterogent falt, bestdende av individer och organisationer engagerade i
skapande, produktion, presentation, distribution, och preservation av estetik, kulturellt arv,
och underhallningsaktiviteter, produkter, och artefakter” (e.0.).

Kulturorganisationer, precis som 6vriga organisationer &r tvingade att sakra sin
éverlevnad genom anpassning, vilket gar som en rod trad genom larandeforskningen.
Samtidigt behdver kulturorganisationer skapa forutséttningar for kreativ och nyskapande
verksamhet och vara innovativa, vilket leder till en dialektik mellan innovation och

anpassning. Vara valda organisationer ar bada verksamma inom foranderliga och periodvis



turbulenta falt. 1dag ar det oerhort svart for oberoende skivbolag att fa verksamheten att ga
ihop. De maste hela tiden generera inkomst och samtidigt arbeta for kontinuerlig anpassning
genom att bland annat utforska nya distributionsvégar och samarbeta med néringslivet. Den
kaosartade musikindustrin paverkar inte bara skivbolagen och férlagen, utan alla intressenter i
ett skivbolags natverk (distributorer, skivaffarer, STIM och sa vidare).

Pa samtidskonstscenen sker forandringar som laspis maste vara vaksam over for att
uppfylla sitt mal med att verka som ett stod for svenska konstnarer. Enligt Dewey (2004), star
kulturorganisationer infér fyra paradigmskiften som vi anser paverkar laspis och i viss man

aven Raw Fusion Recordings (laspis paverkas mer pa grund av sin statliga finansiering):

- Globalisering — spanningarna mellan det globala och det lokala. Detta upplevs ofta
inom kultursektorn i form av den globala populérkulturens effekter.

- Foréndringar i konstsystemet — att konstens discipliner inte langre kan ses som
isolerade och oberoende konstarter.

- Kulturpolitiska forandringar — kulturkonceptet har fatt storre politisk betydelse for
beslutsfattande, produktion, distribution, management och en kulturkonsumtion som
genomsyrar hela samhéllet.

- Foréndrad finansiering for konsten — Europas statliga stod for konstarterna har

minskat och alternativa, privata finansieringsalternativ undersoks (Dewey 2004:16 ff).

Mot bakgrund av ovan punkter framgar tydligt att omvéarlden kraver anpassning av
kulturorganisationer vilket i sin tur gor amnet larande i organisationer relevant aven for
organisationer som laspis och Raw Fusion. Inom manga félt och marknader har
larandeperspektivet tagit faste som ett medel for att forverkliga en anpassningsbar och
samtidigt innovativ organisation, vilket ocksa bor ses som applicerbart pa
kulturorganisationer.

Enligt Weick (2004) behdver organisationsteoretiker dven studera meningsskapande
processer genom vilka information forflyttas och &ven studera vilka "verkligheter” och
”laranden” som processerna ger upphov till. Kommunikationsprocesser skapar vad som kan
kallas larande, genom sociala processer dér individer kommunicerar med hjalp av olika
uttrycksformer. Utifran larandeforskningen kan konstateras att larande inom organisationer
inte kan ske utan kommunikation (Weick 2001, Senge 1993 1999, Argyris & Schoén 1996,
Choueke & Armstrong 1998) Senge (1993) menar att en intern fokus, inom organisationen, &r

en bra utgangspunkt for att bli en larande organisation. Darfor ar det av intresse att studera



hur kommunikationen mellan medlemmarna ser ut inom mindre organisationer. Utifran ovan
formulerar vi var forskningsfraga:

— Hur paverkar intern kommunikation larandet inom sma organisationer?

Syfte

Vart syfte ar att bidra med en okad forstaelse for hur larandet paverkas av den interna
kommunikationen i sma organisationer.

Den har forstaelsen hoppas vi kan inspirera saval praktiker som forskare, till att
uppmarksamma den interna kommunikationens betydelse for larandet inom sma

organisationer.

Avgransningar

| forsta hand ligger var fokus pa sma organisationer och larandeforskning, men vi har valt av
tva sma organisationer inom kulturfaltet. Urvalet baseras pa att vi utbildas for att arbeta inom
kultursektorn och har bra forkunskaper till att hantera information inom detta omrade.

| kombination med var egen iakttagelse att det inom arts and cultural managementforskningen
knappt finns nagra studier pa omradet,

Vi har valt att avgransa var undersokning till att titta pa muntlig och skriftlig
kommunikation mellan individerna inom de tva organisationerna, till exempel samtal och e-
mail. Vi har undersokt hur individerna upplever sin interna kommunikation och har alltsa inte
tittat pa det faktiska innehallet i till exempel e-mail, eller gjort observationer av vad som sags
under olika former av personalmaéten. Var empiri ar darfor avgransad till forestallningar som
existerar inom organisationerna av hur den interna kommunikationen fungerar.

Vi har dven avgransat var undersokning till att inte ga djupare in pa kulturer inom

organisationerna, &ven om vi snuddar vid dem.

Uppsatsens upplédgg

Uppsatsen har en tematisk disposition, vilket innebar att det inte finns nagon kronologisk
foljd, eller att orsak kommer fore verkan. Istallet har vi samlat fenomen under olika tematiska
rubriker, till exempel Single-loop-learning och Kommunikationsmedel. Den tematiska
uppdelningen ar genomgaende for teorin, fallbeskrivningarna och analysen.

Vi inleder uppsatsen med att presentera vart teoretiska ramverk, darefter kommer
metoddelen. Denna ordning motiveras av att teorin har skapat forutsattningarna for vart



tillvagagangssatt och avgjort valet av metod. | teoridelen redogdr vi och forklarar valda delar
av teorier inom larandeforskningen. | den paféljande metoddelen tar vi upp hur var metod ser
ut och varfor vi har valt den. Dessutom ger vi illustrerande exempel pa vart arbetssétt.
Fallbeskrivningarna foljer pa metoden och varje fall behandlas separat. All empiri ar
samlad under samma tematiska rubrikindelning for att lattare spara fenomen vid jamforelse.
Efter fallbeskrivningarna kommer analysdelen, dar vi gor en jamférande analys utifran
fallstudierna och var teoretiska referensram sammanfogad under gemensamma rubriker.
Slutsatserna presenteras i slutet, foljt av ett diskussionsavsnitt som vi kallar Vidare
diskussion. Anledningen till detta &r att vi efter summeringen av vara slutsatser, vill 6ppna
upp for fortsatt diskussion med vinklar som inspirerats av uppsatsen, men inte nédvandigtvis

integrerats i den.



2 Teoretisk referensram

| denna del kommer vi att presentera det teoretiska ramverk som vi kommer att utga ifran.
Ramverket bestar utav valda delar fran ett antal teorier och perspektiv inom
forskningsomradet, vilka binds ihop av teman som ar centrala for denna undersokning. Dessa
ar alla kopplade till larande och kommunikation. Perspektiven har mycket gemensamt, dven
om de olika forfattarna véljer att uttrycka samma eller liknande fenomen med olika begrepp.

De teorier som lagger storre vikt vid kommunikativa aspekter av larande som social
process fokuserar till stor del pa kulturbegreppet, vilket foljer naturligt av det kommunikativa
perspektivet i exempelvis Weick och Ashfords (2001) text. De tar upp att larande &r en social
process i vilken normer och varderingar dndras hos individer, vilket paverkar deras satt att
tolka sin omgivning och darigenom paverkar deras handlingsménster (Weick & Ashford
2001). Argyris och Schon menar att larande sker nér underliggande vérderingar &ndras och
nya perspektiv leder till nya sétt att agera, Senge likasa (Argyris & Schon 1996, Senge 1993).
Alltsa har de det gemensamt att larande sker nar handlingsmonster dndras till foljd av dndrade
underliggande varderingar. De hinder mot l&arande som identifierats bar dven de stora likheter
med varandra.

| foljande text i detta kapitel borjar vi med att ta upp larandeperspektiven, cybernetiken
och synen pa organisationer som organismer. Bada perspektiv lagger stor vikt pa
organisationens forhallande till sin omvérld. Sedan tar vi upp kommunikationens centrala roll
I larandeprocesserna. Vidare presenterar vi ett antal mekanismer och processer som hindrar
respektive bidrar till larande. Avslutar kapitlet gor en lista med de indikatorer som vi

identifierat i vart teoretiska ramverk.

Cybernetik — grunden for ldrande. Organisation och omvérld

Larandeforskningen inom organisationsteori och managementteori har sin grund i synen pa
organisationer som sjélvreglerande informationshanterande cybernetiska system, som fick
faste under 1960-talet. Det som utmérker det cybernetiska perspektivet &r feedbackprocesser.
Till skillnad fran linjara envagsmodeller dar A ger B som ger C och sa vidare, dar
organisationer sags som isolerade, tar det cybernetiska perspektivet hansyn till att B och C
dven paverkar A, samt att As omgivning, klimatet, paverkas av As handlingar och vice versa.
Ett klassiskt exempel &r termostaten som méter temperaturen i rummet och, mot ett enkelt

regelsystem, avgor om den ska oka temperaturen, eller inte paverka den. Detta sker i en



kontinuerlig process, dér termostaten laser av sin omvérld och handlar efter de kriterier som
stallts upp for dess handlande, sedan aterigen laser av sin omvarld och handlar och sé vidare
(Morgan 1997, Hatch 1997).

Precis som en termostat kan verksamheten i organisationer kopplas till feedbacksystem
for att Gvervaka, utvéardera, anpassa och férandra verksamheten. Senge (1993)definierar tva
grundlaggande former av feedbackprocesser; reinforcing — forstarkande — och balancing —

stabiliserande.

”Reinforcing (or amplifying) feedback processes are the engines of growth.
Whenever you are in a situation where things are growing, you can be sure
that reinforcing feedback is at work. Reinforcing feedback can also generate
accelerating decline — a pattern of decline where small drops amplify
themselves into larger and larger drops, such as the decline in bank assets
when there is a financial panic.

Balancing (or stabilizing) feedback operates whenever there is a goal-
oriented behaviour. If the goal is to be not moving, then balancing feedback
will act as the brakes in a car do. If the goal is to be moving at sixty miles
per hour, then balancing feedback will cause you to accelerate to sixty but
no faster. The “goal’ can be an explicit target, as when a firm seeks a desired
market share, or it can be implicit, such as a bad habit, which despite
disavowing, we stick to never the less.”(Senge 1993:79-80)

Dessa processer opererar pa de individuella, de inomorganisatoriska och de
interorganisatoriska planen — organisation—omvarld. Exempel pa grundlaggande forstarkande
sadana ar: word of mouth inom marknadsforing (Senge 1993). Konkreta exempel pa
balanserande feedback ar kontrollsystem som budgetar, projektutvarderingar, besoksstatistik,
marknadsundersokningar och sa vidare.

Néar organisationer genom att anvanda denna typ av system forbéttrar sin formaga att tolka
sina omgivningar och utvecklar verksamheten, sker det Argyris kallar single-loop-learning
(Argyris & Schon 1996, Morgan 1997:88). Nar individerna i organisationen utvarderar sina
egna uppgifter — sina handlingar — och utifran det forsoker forbattra sitt sétt att utféra dem
sker samma typ av larande pd individuell niva. Fokus ligger pa forbattring av handlingar, det
som Argyris och Schon (1996) kallar for instrumental learning. (Med viss reservation for att
vad som réknas som forbattring beror pa kriterierna, varfor en viss typ av larande kan vara
felaktigt eller skadligt, snarare an nyttigt, &ven om det upplevs som forbéttrande (Argyris &
Schdn 1996, Weick & Ashford 2001). Vi aterkommer till felaktigt larande nedan.) Ett centralt
tema for denna typ av larande ar trial-and-error — att l&ra av sina misstag och det som man

gjort bra, for att handla battre” i framtiden. Senge (1993) menar dock att det finns en



problematik i larande som baseras pa trial-and-error-beslutsfattande, namligen att man
tenderar till att se falska kausala samband, samt att man ofta aldrig far uppleva
konsekvenserna av vissa beslut som ger resultat forst efter en lang tid, det han menar med
”The Dellusion of Learning From Experience” (Senge 1993:23).

Manga forskare argumenterar for att larande ska inforas med argumentet att genom
larande lér sig organisationen att anpassa och forandra sig, att handla pa nya sétt, efter mer
foranderliga klimat (Argyris & Schon 1996, Senge 1993, Armstrong & Choueke1998). ”Den
[larande organisationen] erbjuder en vision av en organisation som &r smidig, kan anpassa sig
och reagera pa forandringar.” (Pedler 2000:11) Senge menar att larande &r sjalva nyckeln till
att kunna na konkurrensfordelar samt att det ar av stor vikt att ocksa se till hur organisationen
paverkar sin omgivning, inte bara tvartom (1993). Det &r alltsa ett perspektiv som involverar
inte bara organisationen utan &ven dess omgivande klimat, dess kontext. Grunden for dessa
argument finner vi i synen pa organisationer som organismer i foranderliga klimat. ”...the
growth of the learning organisation model... is a social process and is organic.” (Armstrong
& Choueke 1998:134) Pedler menar att formagan att lara gor organisationen anpassningsbar
och férdelarna med att ... tdnka sig organisationer som organismer.” (2000:12). Choueke
och Armstrong (1998) menar att sma och mellanstora organisationer maste bli mer
anpassningsbara till ett allt mer foranderligt klimat, och lagga stor del av sin tid pa att lyssna
och utveckla forhallandena till sina intressenter och samtidigt kontinuerligt utveckla
verksamheten — fOr att kunna gora detta menar de att organisationer bor bli larande. ...
continuous learning is an essential ingredient in the effective management of
change.”(Armstrong & Choueke 1998:134)

| allt det som organisationen gor ska ett aktivt larande bidra till forbattringar. Individer lar
och genom sin kommunikation och sitt handlande kan de bidra till organisationens larande.
Handling och l&rande &r starkt sasmmankopplade och organisationer lar genom att handla,
action learning, activity theory et cetera (Argyris & Schén 1996, Senge 1993 1999, Sanchez
2005). Handlandet kan vara dagliga rutiner, verksamhetsplanering, forskning och utveckling
och sa vidare. Senge (1999) drojer sarskilt vid larande genom planering, dér olika och
alternativa mojligheter och framtidsscenarion kan stallas mot varandra for att forbereda
organisationer pa forandringar.

Argyris (1996) begrepp double-loop-learning och Senges (1993 1999) deep learning
cycles beskriver bada en typ av larande pa ett djupare plan, dar handlingar och dess resultat
inte bara utvarderas mot pa forhand uppstallda kriterier, (termostaten) utan dar ett

ifrdgasattande utav sjalva kriterierna sker. De cybernetiska feedbackprocesserna appliceras



inte bara pa handlingar, theory of action (Argyris & Schon 1996), utan aven underliggande
faktorer, som varderingar, det som skapar formagan till handling, det som Argyris (1996)
kallar theories-in-use. Nar theories-in-use andrats sa har double-loop-learning skett (Argyris
& Schon 1996). Nagra exempel &r: nar budgeten som styrmedel i sig ifragasitts, eller om
organisationen verkligen ska verka inom ett visst omrade, eller om det inte finns andra sétt att
se pa problemet? et cetera. Rentav de underliggande varderingarna hos organisationens
medlemmar, deras grundldggande antaganden om hur verkligheten ar beskaffad, deras
kriterier for att bedoma vad som ar ratt och fel, bra eller daligt, hur de interagerar, och sa
vidare. Argyris (1996) varnar dock for att ménniskan har en tendens att vilja tro att ens
handlingsmadnster beror pa vissa underliggande varderingar, ofta kopplade till
institutionaliserade sétt att motivera agerande — espoused theory — men att de i sjalva verket
beror pa andra, de faktiska theories-in-use. Senge (1993) namner flera exempel pa denna typ
av forestallningar, bland andra ”The Dellusion of Learning From Experience”. Ett annat
exempel ar proaktivitet: ”All to often, ’proavtiveness’ is reactiveness in disguise.”(Senge
1993:21) Man tror sig vara underkastad det som hander i omvérlden, och fattar beslut utifran
vad man tror ska handa dér, istéllet for att se hur man sjalv har bidragit till de h&dndelserna
“True proactiveness comes from seeing how we contribute to our own problems.”(Senge
1993:21) Dessa forestéallningar ar man ofta omedveten om, eller vill inte veta av eller dela
med sig av och de ar ofta kopplade till de férsvarsmekanismer som identifierats som hinder
mot larande (se nedan) (Argyris & Schon 1996).

Manga forfattare ger som exempel pa nér larande sker pa nar nagot intraffar som ar utéver
det vanliga — forandring, kriser, problem ger andringar i tolkningar av feedback. Argyris och
Schons (1996) surprise, i Taylors och Thorpes (2004) metod critical incident technique (vi
aterkommer till detta nedan).

Ett mer aktivt forhallningssatt till Iarandet gor att det ske utan dessa 6verraskningar. Det
ar forst vid larande pa djupare plan som organisationer verkligen kan bli mer anpassningsbara,
dynamiska och innovativa i sitt agerande. Senge (1993) sina discipliner och deep learning
cycles och Argyris och Schon (1996), med hanvisning till Gregory Bateson, deuterolearning —

learning how to learn, och dverkomma hindren mot larande.

Kommunikation

”Indeed, we see communication as central to learning at the organizational
level” (Weick & Ashford 2001:705).



Individer l&r i en social process och darmed & kommunikation avgdrande for larandet (Taylor
& Thorpe 2004, Weick & Ashford 2001). Taylor och Thorpe (2004) menar, med hénvisning
till Holman, att socialkonstruktivistiska och activity theory-perspektiv, till skillnad fran
kognitiva, ser larandet som en process som sker inom den larandes natverk, inte som
aktiviteter inom en enskild individ. Ur ett socialkonstruktivistiskt perspektiv ar aven
individuellt larande beroende av social kontext, beslutsfattande och problemldsning sker i
samrad med intressenter (Taylor & Thorpe 2004:203). Vidare menar de alltsa att dven
individuellt larande som leder till handlingar/handlingsmonster ar en social process, dar fler
aktorer ar inblandade — till och med i ensamféretag (Taylor & Thorpe 2004).

Centralt i larandeforskningen &r att alla i hela organisationen ska involveras i larandet,
samt att makten ska spridas ut mer jamt i organisationer och vara mindre koncentrerad till
toppen (Armstrong & Choueke 1998:131). Vilket &ven det forstarker vikten av sociala
processer och kommunikation. Weick uttrycker det som att:

“... aculture perspective is less about what happens in people’s heads (e.g.
the organization as a brain) and more about what happens between people
and among their actions, practices, and narrative interpretations of
practice...

l...1

... Individuals learn and they translate that learning into actions or routines.
Their individual learning is influenced by others at the outset and is
amended based on feedback from others. Individual learnings are also
shared via verbal communication or by action patterns that send messages”
(Weick & Ashford 2001:707-8)

Da larandet ar en social process far kommunikation en central plats. Det individuella larandet
paverkas av och dr beroende av social kontext och darmed kommunikation. Detta larande ar
aven beroende av kommunikation for att bli organisatoriskt. Grunden for det organisatoriska
larandet vilar pa formagan att géra kunskapen explicit (uttalad) och tillganglig for
organisationen — inte bara individerna inom den (Sanchez 2005).

Weick och Ashford (2001) gar aven in pa att tyst eller tacit larande kan spridas genom
interaktioner mellan individer, med hanvisning till bland andra Warner, Sternberg. Men hér &r
det inte fraga bara om sakkunskap utan mer komplexa foreteelser, som inte alltid gar att ge
uttryck for, dar larandet sker som en biprodukt av dessa interaktioner, sarskilt i samtal mellan
medlemmarna. Denna typ av larande menar Weick (2001) ar av storst betydelse for det
individuella larandet, nar exempelvis nya medlemmar kommer in, eftersom det &r svart att

gora explicit inom organisationen (Weick & Ashford 2001:710-11).



Ldrande genom kommunikation — hinder och stod

Vi maste handla nu!

Att larande inte genererar direkta synbara resultat &r ett hinder som tas upp av manga,”...
what is not integral to the business does not often get done.” (Senge 1999:34) ”...they [the
practitioners] are often constrained by the need to leave off thinking and begin to ‘get things
done.” ” (Argyris & Schon 1996:46-47) Detta ar kopplat till att resultaten av larande ofta inte
ar uppenbara och visar sig 6ver en lang tid. Weick (2001) tar upp problem inom
organisationer som har en kultur (socialt konstruerad) som vardesatter snabbhet, och han
anvander Fiskes indelning mellan informationshantering som &r antingen accuracy oriented
eller decision oriented. | den forra menar han att organisationen fokuserar mer pa tillforlitlig
information an pa att fatta snabba beslut, medan man i den senare mer séker expectancy
confirmation — alltsa man fattar beslut och handlar utifran vad man &r van att vanta sig for typ

av konsekvenser vilket leder till:

”We believe that much of the ‘experience’ from which individuals attempt
to learn in organizations is...tainted by learner’s own and others’ attempts
to socially construct a positive image or scenario to help maximize their
images. These realities make learning from experience difficult.

/.1

Fast learning that occurs in conjunction with decision-oriented goals should
be mindless, single-loop, often supersticious, unreflective, tactical,
superficial. /.../ The problem is, fast learning is expectancy driven rather
than evidence driven, which means that even small environmental changes
may be missed if they are unexpected” (Weick & Ashford 2001:715&720).

Har ser vi ytterliggare problem med kortsiktighet, genom att fokusera starkt pa resultat
snabbt, riskerar larandet att bli ofullstandigt och kanske rentav skadligt pa lang sikt, Weick
(2001) fortsatter:

“What people really need to learn is more about the self and the group that
generates the expectancies, how those expectancies are generated, and how
to improve that process, rather than learning about the environment on
which those expectancies are imposed”(Weick & Ashford 2001:720)

| sista stycket ser vi tydligt likheterna mellan Weick (2001) och Argyris och Schons (1996)
double-loop-learning och Senges (1993 1999) deep learning cycles — i det att underliggande
varderingar theories-in-use (Argyris & Schon 1996) eller mental models (Senge 1993 1999)
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gors explicita, vilket ar centralt dven for Sanchez (2005) Vidare fortsatter Weick och Ashford
(2001):

“Viewed this way, communication enhances the conditions for [double-
loop-] learning when it involves disclosive discourse about the self and
about the conditions under which stronger expectations and more confident
action occur.” (Weick & Ashford 2001:720)

Likheterna med Senges (1993) tankar om hur forsvarsmekanismer, kopplade till
organisationers politiska sidor, inom ett team kan tacklas &r stora:

”By enquiring effectively into the causes of the problem at hand — that is, by
enquiring in such a way as to reveal your own assumptions and reasoning,
make them open to influence, and encourage others to do likewise —
defensive routines are less likely to come into play.” (Senge 1993:256)

| sma organisationer, som de vi studerar har, menar Choueke och Armstrong (1998) att
kortsiktiga perspektiv ar sarskilt forekommande, vilket hindrar larande. De lanar ett begrepp
fran W Hutton som kallar detta for the problem of short-termism — ”When we are struggling
for survival, we have not got the time to be engaging in esoteric discussion and learning. We
need immediate results? This is another common response [from small

organisations].” (Armstrong & Choueke 1998:136)

R&adsla, revirtank, okunnighet? — Politiska aspekter

De flesta hinder som tas upp av forskarna har starka kopplingar till de politiska dimensionerna
I organisationer, som ar vanliga sérskilt inom stora organisationer. Aspekter som revirtank,
rédsla att visa okunnighet, radsla att bli ersatt om man delar med sig av sin kunskap, att bara
prestera och presentera det som man tror véntas av en — for att inte riskera konflikter — att
sdga och tycka réatt saker, ovilja att rucka pa invanda maktbalanser och att inte ifragasatta
beslut och auktoriteter. Dessa ar alla exempel pa denna typ av hinder fér larande. | am my
position ar en av sju learning disabilities som Senge tar upp (1993:18).

”Thus individuals learning about their own performance or that of the
organization often make trade-offs between the desire for accurate
information and the desire to defend the ego” (Weick & Ashford 2001:711).

Sanchez menar att;

”Because modifying interpretive frameworks can require significant
cognitive effort, sometimes people may prefer to ignore current events that
are inconsistent with their current beliefs, to focus on other events that tend
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to corroborate current beliefs, or simply not to worry about the
inconsistencies of current events with current beliefs.”(Sanchez 2005:16)

Dessa ar alla typiska exempel pa hinder kopplade till politiska dimensioner och motstand mot
forandringar inom organisatoriska strukturer. Dessa hinder finns i de underliggande
varderingar som ligger till grund for handlandet, kommunikationen och dédrmed l&randet.
Dessa strukturer &r i hog grad institutionaliserade, vilket &ven géller de identifierade hindren
mot larande som de bar med sig. Argyris (1996) menar att de underliggande
forsvarsmekanismerna som hindrar larande gar att komma at i insamling av empiri och att de i
praktiken formodligen inte helt gar att Iamna bakom sig. Men att det gar att arbeta aktivt med
dem i praktiken (Argyris & Schon 1996). Weick och Ashford (2001) tar kopplingen ett steg
langre da de i artikeln anlagger det metaforiska perspektivet pa organisationer som a
marketplace for ideas i vilka en standig forhandling pagar om vilkas tolkningar av
organisationens kontext som vinner dominans. Detta innebar i forlangningen att larande kan
ske, men att det inte per automatik ar fordelaktigt, beroende pa hur larandet definieras och
darmed paverkar organisationens verksamheter kan det dven vara skadligt, vilket dven
Argyris och Schon (1996) namner. Om en slags larande foresprakas och praktiseras, istallet
for andra slags larande ar det inte sakert att det ar ett larande som kommer att gynna
organisationen. Exempelvis kan single-loop-learning (Argyris & Schon 1996) uppmuntras,
vilket latt far konsekvensen att verksamheten stagnerar, den fastnar i rutiner och "gér som den
gor for att den alltid har gjort det”. Det larande som uppmuntras behdver heller inte
uppmuntras explicit, utan det kan &ven finnas implicit i de normer och vérderingar som styr
handlandet (Argyris & Schon 1996, Senge 1993 1999, Weick & Ashford 2001).

Kommunikation och felaktigt larande

Alltsa kan larande vara bade av nytta for organisationen och vara skadligt for den.

Exempelvis tar Argyris (1996) och Senge (1993, 1999) upp superstitious learning, ett begrepp
lanat fran James March, som bar stora likheter med det Senge (1993) kallar viljan att se
kausala samband som inte nodvandigtvis ar sanna. Okad forsaljning méste inte bero pé en viss
marknadsforingsinsats, &ven om den skett efter insatsen. Weick (2001) ger konkreta exempel
pa larande som kan vara faulty learning — felaktigt larande genom brister i kommunikationen.
Ett beteende som uppmuntrats, eller som av kommunikationsmisstag genomfors kan fa
katastrofala konsekvenser (han exemplifierar bland annat med en flygplanskrasch). Nar eller
om dessa konsekvenser upptacks, menar Weick (2001) vidare, sa skapar de ... a necessity
for further learning” (Weick & Ashford 2001:704), for att undvika att samma sak upprepas
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och single-loop-learning (Weick 2001, med hanvisning till Argyris begrepp) sker. En kris sa
pass omfattande som en flygkrasch bor dock vara tillréacklig for att motsvara Argyris (1996)
surprise — alltsa en insikt som andrar inte bara handlingsmdonster, utan dven de theories-in-use
som skapar dem, och darmed ge upphov till double-loop-learning (Argyris & Schon 1996).

Kommunikation &r saledes centralt dven for faulty learning (Weick & Ashford 2001).
Dialoger och diskussioner

’In dialogue people become observers of their own thinking.

What they observe is that their thinking is active. For example, when a
conflict surfaces in a dialogue people are likely to realize that there is a
tension, but no tension arises, literally, from our thoughts. People will say
‘It is in our thoughts and the way we hold on to them that are in conflict, not
us.” Once people see the participatory nature of their thought, they begin to
separate themselves from their thought. They begin to take a more creative,
less reactive, stance toward their thought.” (Senge 1993:242)

Senge (1993) beskrivning av hur samtal kan se ut i form av dialoger &r nést intill utopisk. Men
att i samtalet ta upp och dréja vid underliggande aspekter bor inte vara omojligt. | ett slags
samtal som préglas av dialog och inte praglas av det Senge (1993), med hanvisning till Davis

Bohm, beskriver som typiska diskussioner, vilka menas bara stora likheter med spel (games):

“Yet, the purpose of a game is normally ‘to win’ and in this case winning
means to have one’s views accepted by the group. You might occasionally
accept part of another person’s view in order to strengthen your own, but
you fundamentally want your view to prevail.” (Senge 1993:240)

| varsta fall finner vi i denna typ av samtal manga av de forsvarsmekanismer, som paverkar
kommunikationen och hindrar larande, med politiska kopplingar som tidigare diskuterats.
Diskussioner, menar Senge (1993), ar dock ett nédvéndigt komplement till dialoger — forutsatt
att de ar produktiva och inte bara fyllda av politiskt spel, kompromisser och dylikt. Darfor att
diskussioner kan leda till ett avslut, eller handlig. Till skillnad fran dialoger som mer syftar till
djupare forstaelse av komplexa &mnen. "Both dialogue and discussion can lead to new
courses of action; but actions are often the focus of discussion, whereas new actions emerge
as a by-product of dialogue.” (Senge 1993:247)

Det handlar saledes om att finna en balans mellan dessa bada former av samtal, for att
mojliggora att man dels pa ett aktivt plan kan lyfta fram underliggande véarderingar (suspend
assumptions), samt kunna na handlingskraftighet (Senge 1993). De underliggande

varderingarna ar ofta svara att komma ét, da de ses som mansklig natur och dylikt, men
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dialoger beskrivs som ett medel for att kunna gora detta. Genom att aktivt och medvetet
arbeta for att balansera kommunikationen, ges méjligheten till att aktivt arbeta med larande.
For att gora detta menar Senge (1993 1999) att man behover skapa infrastrukturer eller
ramverk som mojliggor denna form av samtal, som exempelvis avdelningar inom
organisationen som arbetar med balanserade samtal och larande i planeringen (Senge 1993
1999). Bade faktisk handling och det som skapar férmagan till handling blir da en del av den
interna kommunikationen.

ldentifierade indikatorer

Det som vi beskrivit i detta kapitel &r framst olika typer av processer. Dels processer som
hindrar larande och dels processer som bidrar till larande. Utifran dessa har vi identifierat

foljande indikatorer som relevanta for var undersokning:

- Single-loop-learning, forekommer / férekommer inte

- Kommunikationsmedel.

For att undersoka intern kommunikation behdver vi titta pa medlen

- Feedbackprocesser, hur de ser ut.

- Tidsperspektiv, langsiktighet — kortsiktighet

- Mentala modeller samt perspektiv pa organisation — omvarld.

FOr att se om det eventuellt finns “omedveten medvetenhet” om medlemmarnas mentala
modeller utan att man nddvandigtvis kallar dem mentala modeller eller theories-in-use.

- Politiska dimensioner, hinder mot larande.

- Kommunikation — praglad av dialog eller diskussion?
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3 Metod

| denna del presenterar vi forst en 6vergripande forklaring till hur vi stegvis har gatt tillvaga
med var uppsats. Darefter gar vi in mer pa huvuddelarna i arbetet med féljande rubriker:
Fallstudier, Intervjuer som kvalitativ metod, Deltagande observationer och Indikatorer,

fragor och svar.

Overgripande

Var uppsatsmetod ar av deduktiv karaktir och gar, som Millern & Ostergren uttrycker det,
”...fran en allmén slutsats till en provning pa enskilda iakttagelser (1995:31). Vi utgar fran
existerande teorier om larande i organisationer och applicerar dessa teorier pa tva fallstudier.

Metoden bestar av foljande steg:

- Skapa ett teoretiskt ramverk utifran litteraturen.

- Tafram relevanta indikatorer for vara fallstudier utifran teorin.

- Skapa intervjufragor kopplade till indikatorerna.

- Insamling av data genom kvalitativa intervjuer och deltagande observationer.
- Transkribering av intervjuerna som underlag for analys.

- Analys och sammanstallning av intervjumaterialet.

(1 figur 1. beskrivs tillvagagangssattet mer utforligt.)

Arbetet med uppsatsen har inletts med att skapa ett teoretiskt ramverk, baserat litteratur och
artiklar inom omradet for organisatoriskt larande (se kapitlet Teoretiskt ramverk). Ur detta
ramverk har vi identifierat ett antal indikatorer som vi anser relevanta for att kunna analysera
larandet genom kommunikation i vara fallstudier. Dessa indikatorer grundar sig pa vad vi med
hansyn till teorin, anser vara givande i undersokningen av fenomen eller praktiker inom
organisationerna (Yin 1994:46).

Uppsatsens empiri bestar av en flerfallstudie av Raw Fusion Recordings och International
Artist Studio Program Sweden (laspis). Kvalitativa intervjuer ar var viktigaste kélla som
underlag for analys. Vi anvénder oss dven av deltagande observationer, men denna metod &r
inte avgorande for var uppsats. Fallstudien mynnar ut i en jamférande analys

Valet av fall har gjorts av fler skal, inte bara utifran det teoretiska fenomen som vi vill

studera. Vi har valt dem grundat pa deras jamforbarhet i forsta hand och inte enbart pa deras
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likheter a&ven om de har ndgra gemensamma egenskaper. Organisationerna verkar inom skilda
branscher, men bada existerar inom faltet for kultur (inom konstarternas falt). Bada ar sma,
flexibla organisationer med ett fatal inblandade, 3-5 personer. De stravar efter att aktivt séka
efter nyskapande projekt inom den samtida konst- respektive musikscenen, bada har sin bas i
Stockholm och de jobbar i stor utstrackning pa projektbasis. Bada organisationerna &r starkt
beroende av de specialkunskaper som finns inom dem och de inblandade har sjalvstandiga
positioner.

Var ontologiska utgangspunkt &r att manniskan spelar en aktiv roll for vilken verklighet
som skapas (Miillern & Ostergren 1995:34). De deltagande observationerna har gjorts under
vara praktikperioder i respektive organisation och darmed har vi sjalva medverkat i
konstruktionerna av hur organisationerna fungerar, vilket paverkar analysen. Detta galler dven
for resultatet av intervjuerna, dar organisationens medlemmar beskriver hur de uppfattar sin

verklighet som de deltagit i att konstruera bland annat genom sociala processer.

Larande som Kontext ges till larande som teoretiskt fenomen Okad forstaelse for
teoretiskt > organisatoriskt
fenomen larande
Utveckla Utforande av B> Skriv -»| Falljamforande
metod for att fallstudie Raw fallbeskrivning analys
samla empiri Fusion v
Skapa
teoretiskt Aterkoppling till
ramverk det teoretiska
ramverket, ev.
Vilj fall Utférande av Skriv andras det
fallstudie laspis fallbeskrivning v
slutsatser

Figur 1: Egen model efter Yin 1994:49. ( Anpassad efter denna uppsats, rutorna och den streckade pilen,
som visar tid, ar vara egna.)

Den kontext som fallstudiernas empiri bidrar med ger majligheter till en 6kad forstaelse for
hur den interna kommunikationen paverkar larandet i sma organisationer, i dessa fall inom
kultursektorn. Utan att generalisera, men med viss 6verforbarhet, kommer vi att presentera
vara slutsatser. Med andra ord skulle var metod kunna beskrivas som en triangulering, dar

teori och empiri mojliggor en analys:
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Teori Empiri
Intern komm. & |« Fallen
larande

v

Analys och
slutsatser

Figur 2: llustration av trianguleringsforhallandet i var metod

Fallstudier

Var flerfallsstudie ar holistisk. Med holistiska flerfallstudier menar vi, i likhet med Yin
(1994), en studie av fler an en organisation eller fler an ett fenomen. I holistiska fallstudier
studeras inte fler utvalda fenomen eller projekt inom organisationerna, fall i fallen, utan
organisationerna eller fenomenen som enskilda fall i sig, till skillnad fran embedded multiple-
case studies. Mullern och Ostergren (1995) ger féljande definition av fallstudie, med
hanvisning till Kjellén och Séderman, "Med begreppet fallstudie avses detaljerade
undersokningar av flera faktorer som ror enstaka objekt eller handelser.”(Mdullern &
Ostergren 1995:35)

Yin (1994) tar upp fallstudiernas fordelar: “In brief, the case study allows an investigation
to retain the holistic and meaningful characteristics of real-life events — such as individual life
cycles, organisational and managerial processes, neighbourhood change, international
relations, and the maturation of industries.” (Yin 1994:3) Yin menar vidare att fallstudier ar
passande for nar: ”a "how’ or why’ question is being asked about a contemporary set of
events over which the investigator has little or no control.” (Yin 1994:9) | syftet med
uppsatsen stalls precis denna typ av fragor. Vi har i var undersokning inte kunnat paverka
organisationernas organisatoriska struktur annat an i mycket liten utstrackning.

Var flerfallsstudie ar av den typen som Yin (1994) kallar explanatory, férklarande, det vill
sdga att vi anvander fallen for att forklara hur intern kommunikation paverkar organisatoriskt
larande. “The analyst’s objective should be to pose competing explanations for the same set
of events...” (Yin 1994:5). | var operationalisering och analys vager vi olika standpunkter och
perspektiv mot varandra, for att dels ge en rikare bild av det vi presenterar, samt ge 6kad

validitet (jfr construct validity, Yin 1994) till fallstudierna och argumenten i analysen.
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Intervjuer som kvalitativ metod

Vi anvéander oss av kvalitativa intervjuer, vilka utgor den huvudsakliga metoden i var
undersokning. Anledningen till att inte vélja enkatfragor ar huvudsakligen for att vid ja- eller
nejfragor kunna stélla foljdfragan "hur?” och fa mer uttdmmande svar. Sju intervjuer
genomfors sammanlagt med organisationernas medlemmar pa olika nivaer (tre av tre
medlemmar fran Raw Fusion respektive fyra av, vid tiden for undersokningen, fyra fran
laspis). Intervjuerna ar semistrukturerade och grundas pa indikatorerna som identifierats i det
teoretiska ramverket. Samma intervjumanus anvéands vid samtliga intervjuer. Detta mojliggor
en hogre jamforbarhet i intervjudatan, vilket ger jamforbara svar.

Fragorna ar av teoretisk typ och siktar till att avslja orsaker och avsikter med handlingar
och foreteelser (Johannesson & Tufte, 2003:96). Vid genomférandet av alla intervjuerna har
bada uppsatsforfattarna varit narvarande. Intervjuerna har spelats in och anteckningar har forts
under intervjuernas gang. For uttolkandet av intervjuernas data, anvander vi fullstandigt
transkriberade svar for att fanga aktorsberattelserna och behalla informanternas eget
sprakbruk. For 6kad validitet har vi gett informanterna méjligheten att korrigera eventuella
felaktigheter i transkriberingarna. | beskrivningen av laspis organisation infor fallstudiernas
presentation, anvands en intervju som inte ingér i empirin. Aven i denna intervju ar fragorna
semistrukturerade, men intervjun genomférdes av en uppsatsforfattare.

Med intervjuer som metod &r det viktigt att informanterna inte ar radda att deras svar ska
anvandas emot dem i intressekonflikter. Som intervjuare ar det darfor viktigt att upprétta ett
fortroende hos informanterna vilket ocksa ger god access till information (Mdillern &
Ostergren,1995:42). For oss som uppsatsforfattare har vara praktikperioder i respektive
organisation byggt upp ett fortroende mellan oss och informanterna. Vi har presenterat 0ss
sjalva och studien for respektive organisation och fatt ett bra tillmétesgdende redan innan
genomfdrandet av intervjuerna. Vi har dven ater presenterat vart syfte med uppsatsen vid
intervjutillfallena. De citerade intervjusvaren som anvénds i fallbeskrivningarna ar, férutom
presentationen av laspis, anonymiserade. Detta pa grund av att namnet pa vem som sagt vad

inte ar relevant for undersékningens syfte.

Deltagande observationer

En mindre del av var uppsatsmetod bestar av deltagande observationer. Vi har inte genomfort
nagra systematiska observationer, utan framst bildat oss egna uppfattningar om skeenden

genom vara observationer inom respektive organisation. Detta ger oss en grund och en
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sakerhet nar vi i ett senare skede tolkar vart intervjumaterial. Givetvis har vi riskerat att bli
icke-observerande deltagare, eftersom det &r latt att bli alltfor upptagen av deltagandet inom
organisationerna (Johannesson & Tufte, 2003:93). Detta &r en anledning till att vi inte later
deltagande observationer ta alltfor stor plats i var metod. Samt att vi under praktikperioderna
inte kunde gora vara observationer utifran ett komplett teoretiskt ramverk. Vi har sjélva
medverkat som observerande deltagare, det vill séga varit en del av den miljo som studerats

och deltagit i den vardagliga samvaron mellan aktérerna (Johannesson & Tufte, 2003:95).

Indikatorer, fragor och svar

Vi har operationaliserat de indikatorer vi identifierat i det teoretiska ramverket pa foljande
satt: Ur de abstrakt indikatorerna har vi tagit fram indikatorer pa konkret niva. Exempel pa
vad vi kallat abstrakta indikatorer &r; Tidsperspektiv, langsiktighet — kortsiktighet. Exempel pa
konkreta indikatorer ar; Utrymme for eftertanke, reflektion v.s. get things done?

Utifran vara konkreta indikatorer har vi formulerat fragorna till intervjuerna, exempelvis
Handlar det mesta om att fa saker gjorda — handla — eller upplever du att det finns mojlighet

att tanka igenom saker/beslut mer utforligt, om du inte k&nner dig helt saker?
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Abstrakta indikatorer
« 1 single-loop-learning, forekommer / férekommer inte
* 2 Feedbackprocesser, hur de ser ut Kommunikationsmedel

« 3 Tidsperspektiv, langsiktighet — kortsiktighet

* 4 Medvetenhet kring mentala modeller. Samt perspektiv pa
organisation — omvarld.

* 5 konkurrens mellan medlemmar och andra politiska
dimensioner

* 6 kommunikation — praglad av dialog eller diskussion?

Konkreta indikatorer
« 1A Aterkommande moment/uppgifter, férséker man férbattra
dessa, eller "gar man pa rutin, som man alltid gjort”

« 2A Mest forekommande att ge berém eller kritik, bra eller daligt
med info om sina prestationer?

« 2B Kommunikationsmedel, vilka forkommer mest/ fungerar
béast, muntligt, skriftligt, e-mail, luncher, rékpauser etc.

« 2C Utvarderingskriterier, ifrdgasatts processer, eller méts bara
resultat (ex besoksstatistik)

« 3A Utrymme for eftertanke, reflektion v.s. get things done
« 3B It [learning] feels alright, but we could never do that here
(Senge 1996:52)

* 4A Synen pa organisationens kontext, ett eller fler perspektiv?
samtal berikar hur medlemmar tolkar sin omvérld (mental
models)

* 4B medvetenhet om underliggande varderingar hos sig sjalv
och andra organisatoriska medlemmar

* 5A Ovilja att dela med sig av kunskap av radsla att bli umbarlig

« 6A Vagar man erkéanna misstag/fraga om hjalp? — Pinsamt,
karriarbegransande

* 6B viktigt veta/saga réatt saker

* 6C Lyssnande, 6ppna samtal — Viktigt vinna gehor for egna
asikter idéer, v.s. 6ppen for andring av dem?

* 6D ur samtalet ser ut

Intervjufrégor
1Aa Ar du néjd med hur du jobbar med aterkommande uppgifter,
forandrar du ofta dina rutiner?

2Aa Om du gjort nagot bra, far du ofta respons pa det?

2Ab Om du gjort ndgot som nagon tycker ar daligt far du reda pa
det?

2Ac Vilket upplever du forekommer mest?

2Ad Tycker du att du far tillracklig respons? — Varfor, hur da?

2Ba Hur kommunicerar ni mest, samtal, luncher, telefon, post-it,
e-post...?

2Bb P4 vilket satt kommunicerar du de viktigaste sakerna?

2Bc Vilket satt foredrar du mest? — varfor?

2Ca Efter ni har genomfort en utstélining/seminarie/
release/projekt — foljer ni upp det? — Isf hur?

2Cb pratar ni framst besoksstatistik/forsaljning eller hur ni
genomférde projektet?

3Aa Handlar det mesta om att f& saker gjorda — handla — eller
upplever du att det finns mgjlighet att tanka igenom saker/beslut
mer utforligt, om du inte kénner dig helt séker?

4Aa Pratar du ofta med dina kollegor om vad som hander i
musikbranschen/konstscenen?

4Ab brukar ni hdlla med varandra? (om varfér det som hander
har hant och vad som kommer att handa... )
4Ba Funderar du 6ver varfor ni tycker lika/olika?

5Aa Ar den kunskap som du har och anvander i ditt arbete unik
for dig? (den finns inte hos ndgon annan)
5Ab Nar du stéter pa en ny uppgift, arbetar ni tillsammans med
det eller brukar du framst arbeta enskilt?

6Aa Kanns det jobbigt, OK, eller rentav befriande att erkanna
misstag for de andra?

6Ab Tanker du ofta efter ordentligt innan du yttrar dig pa jobbet
eller &r det helt OK att sdga det forsta som dyker upp i huvudet?
6Ac Har du idéer som du tror att RF/laspis skulle kunna anvanda
som du inte k&nner finns mojlighet att diskutera/ plats for? —
varfor?

6Ba Upplever du att det &r OK att ifrdgaséatta andras beslut?
6Bb Tycker du att det ar OK att bli ifrdgasatt?

6Bc Beskriv sattet ni pratar med varandra pa jobbet!

(kanns det som att prata med vanner, eller pd ngt annat satt?)

6Ca Nar ni pratar ni med varandra och fattar viktiga beslut — hur
ser samtalet ut?

Tabell 1: Indikatorer och fragor

For att tolka de svar som vi fatt har vi sorterat in sammanfattningar av dem under de abstrakta

indikatorerna. Dels for att ordna empirin till vara fallbeskrivningar, samt for att koppla

empirin till vart teoretiska ramverk. Nedan &r ett exempel, de intervjuades namn &r borttagna.

Fragenummer I11 2Bb Pa vilket satt kommunicerar du de viktigaste sakerna?:
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2 Feedbackprocesser, hur de ser ut. Kommunikationsmedel [abstrakt indikator]

2Bb Namn Samla alla och prata, enkelt nar de bara ar 3 personer

Namn e-mail for 8/10 viktiga beslut

Namn Tjatigt med méten, gillar e-mail for da kan man ta det nar man har tid. Om det &r brattom, tar
man det direkt med personen, gar och fragar.

Namn Storst utbyte i moéten, men vill ha sammanfattning svart pa vitt. E-post ger inte alls lika stort
utbyte

Namn Personalmétena ” mera formellt méte dar man tydligt gar igenom vad det & man forvantar att
folk ska gora och informerar om vad som ska handa och sant”

Namn Foredrar att ta det verbalt, med viss dokumentation i e-mail

Namn Personliga moéten for de viktiga strategiska besluten

Tabell 2 Fragor och indikatorer
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4 Fallbeskrivningar

Har presenterar vi framst den empiri som vi fatt i intervjuerna. Texten bestar till storsta delen
av citat, dessa ger vi kortare kommentarer av. De tva fallbeskrivningarna inleds med en kort
beskrivning av verksamheterna, darefter féljer presentationerna av empirin dér de abstrakta

indikatorerna bildar rubrikerna.

laspis

International Artists Studio Programme in Sweden, laspis, startades 1996 i Stockholm efter ett

regeringsbeslut. P& laspis hemsida presenteras organisationen pa foljande satt:

”laspis ar ett svenskt utbytesprogram med uppgift att skapa dialog mellan
bild- och formkonstnarer i Sverige och internationell samtidskonst. laspis
verksamhet omfattar ett internationellt ateljéprogram i Sverige, stod for
utstéliningar och arbetsvistelser i utlandet for konstnarer som &r verksamma
I Sverige, samt en publik verksamhet med féreldsningar, utstéliningar och
publikationer. laspis ar Bildkonstnarsfondens internationella program
darmed en del av Konstnarsndmnden.” (www.iaspis.com)

Enligt en av laspis tidigare projektledare ar grundidén med laspis att vara ett stod for
svenska konstnarer. Cheferna pa laspis sitter en kort period (ca 3 ar) och satter sitt méarke,
vilket forhindrar att for mycket makt knyts till en person (Magdalena Malm, tjanstledig
projektledare, 2005-11-09, muntlig k&lla). Bytet av chefer bidrar till en organisation i standig
omvandling och samma projektledare papekar hur laspis forra chef, Sara Arrhenius, var mer
inriktad pa publikationer, till skillnad mot nuvarande chef, Maria Lind. Just nu lagger laspis
mer vikt pa det diskursiva och teoretiska inom samtidskonsten (Magdalena Malm, tjanstledig
projektledare, 2005-11-09, muntlig k&lla). For nérvarande ar Maria Lind delvis mammaledig
och arbetar 30% fram till september 2006.

Maria Lind har varit direktor sedan februari 2005. Vikarierande direktor &r Bettina
Pehrsson. Personalstaben bestar av, forutom direktor och vikarierande direktor, av en
projektledare (vikariat), en programkoordinator och en assistent. Vid intervjutillféllena inte
den vikarierande direktoren, projektledaren eller programkoordinatorn jobbat pa
organisationen i mer an fem manader och enbart en person har funnits med sedan 1996.

Eftersom laspis &r en del av Konstnarsnamnden, ar budgetansvaret uppdelat i tva olika
budgetar, en forvaltningsbudget (I6ner, personal, administration) och en sakbudget
(konstnérsstipendier, internationella projekt, publikationer). Konstndrsndmnden har hand om
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forvaltningsbudgeten och laspis ansvarar for sakbudgeten (Magdalena Malm, tjénstledig
projektledare, 2005-11-09, muntlig kélla).

Single-loop-learning

Det kan konstateras att det forekommer single-loop-learning inom laspis. Vissa forsoker

medvetet andra sina rutiner, &ven om mindre kvalificerade uppgifter garna utfors pa redan

inarbetade rutiner utan storre reflektion. Det har medvetet utarbetats monster for att hantera

vissa uppgifter for att 6ka effektiviteten.

Man far ett visst monster, men...och vissa saker maste kanske goras pa
samma satt. Men jag gillar ju foranderlighet, sa att om jag kan sa forsoker
jag nog forandra det, men det ar ganska mycket rutinsak...aterkommande
monster, kan jag tycka.

Samtidigt har det forekommit forsok att formalisera uppgifter och skapa rutiner:

Jag ska sdga sahar, att jag tycker det har med rutiner ar ganska viktigt och
jag skulle 6nska att jag hade mera tid att satta sana rutiner och ga igenom.
Vi gjorde att allvarligt forsok att forsoka fa ner alla i personalen, deras
olika rutiner pa papper for att det skulle framga vad man gor for ndgonting
och nar man gor det och hur man gor det. For att ocksa om det kommer in
nan vikarie eller om det ar det ar en omséttning pa personalen, att man ska
faktiskt kunna sétta sig in i ett arbete pa en gang utan att man far... Men
dar, i en san har liten organisation dar det hander valdigt mycket olika
saker och det &r en ganska informell, ...0ppen kommunikation dar méarker
man ocksa att de har rutinerna kanske inte behdvs i lika hog grad, man har
lattare att slappa pa dem och vara lite flexibel.

Viljan att hitta nya tillvagagangssatt verkar framfor allt galla “roliga” arbetsuppgifter:

Ar det ndnting som ar ganska trkigt att utféra och man vill att det ska ga
fort, da ar det latt att ta den dar rutinen man har och liksom sen behover
man inte tanka sa mycket pa det. Men det ar klart ar det nanting som ar
roligt och som man garna skulle vilja forandra formen for sa forsoker man
val anda gora det.

Kommunikationsmedel

Pa laspis sker den mesta av den kollegiala muntliga och skriftliga kommunikationen genom
inofficiella samtal. E-mail &r ndst vanligast och strukturerade méten forekommer ibland.

Moten verkar dven uppsta sporadiskt kring olika evenemang.

Det ar val mest dialoger o face-to-face, nara projektkommunikation tycker
jag, sen ar det en hel del e-post ... jag skulle tro att de ar de viktigaste
kommunikationskanalerna som vi har.
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Det &r tanken att strukturerade personalmdten ska aga rum ca 1 gang i veckan, men de

inofficiella samtalen/motena verkar ha storre betydelse.

Vi har sma, korta méten, typ i korridoren éver en kopp kaffe. Vi har ibland
lite strukturerade moten. Jag har ju varit har sa kort tid, men vi har ju haft
ett sahar halvdagsméte som var nagon annanstans an pa laspis, vilket var
valdigt givande. ...Annars ska vi ha méten nan gang i veckan, personalmate,
vilket inte alltid sker. Sa vi har ganska I6sryckt kommunikation.

Jag skulle vilja séga att den mesta av kommunikationen bestar egentligen
av informella samtal faktiskt... men forsoker ha ett personalmote ocksa dar
vi gar igenom och dar alla far beratta vad de haller pa med, och dar man
ocksa gar igenom vad som ska handa under de kommande veckorna.

Nar det galler fragan om vilka former av kommunikation som foredras vid formedling av
viktig information fick vi olika svar. En person foredrar e-mail framfér méten och en annan
person vill hellre ha fler méten. En tredje person gillar kombinationen av e-mail och de

inofficiella samtalen. E-mail fyller funktionen som dokumentation av vad som sagts.

Jag kan tycka att det blir lite tjatigt med alla moten, faktiskt. Ibland sa ar
det lite val, det &r sant som jag tycker man kan avhandla genom att ga in till
vederbdrandes kontor och ta det istallet for att ta det...jag forstar tanken att
det ska vara praktiskt att inordna allt under ett méte, men ibland kan det bli
lite tjatigt, tycker jag. Det kanske ocksa har att géra med vad jag har for
uppgift — att allting kanske inte riktigt ror mig alla ganger.

...Jag tror att ha gemensamma mdten ar oerhdrt mycket mer vardefullt an
att e-posta, det gar inte att ersatta. Jag tror valdigt mycket pa den har
direkta kommunikationen.

Men egentligen sana viktigare beslut skulle jag nog foredra att ha verbalt.
Med en viss dokumentation i e-mail.

Feedbackprocesser

Alla medlemmar tycker att feedback ar viktigt och for det mesta kommer denna respons fran
kollegor, men ibland &ven fran utomstaende. Detta sker genom informella kanaler. En

medlem menar att den storsta delen av den positiva responsen kommer fran omvarlden, men
detta ar forstas beroende pa arbetsuppgifternas relation till omvérlden. Det enda som namns

av samtliga medlemmar ar muntlig feedback.

Men jag tycker jag far lite feedback fran mina kollegor. Och ocksa
framforallt utav konstnéarerna jag har mott... dom som har lamnat laspis
har ju jag fragat hur dom har trivts och da har jag fatt feedback bade om
mig sjalv och organisationen.
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... det ar alltid intressant att hora att man ar pa ratt vag eller att det...jag
tycker i och for sig inte att de har uppgifterna &r sa totalt avancerade
(skratt) som jag gor.

Men det ar klart att det har bekraftande momentet i kommunikationen ar
oerhort vardefull

Utifran ovan kan ségas att det kanns mindre viktigt med feedback nar det galler enklare
uppgifter, men att det alltid &r bra. Innehallet i den muntliga feedbacken &r inte bara positiv,
utan dven konstruktiv och ibland upplevs den som negativ. Exempel pa respons som uppfattas

icke-konstruktiv:

Hon sager det dar kan du gora si och sa pa™ och dar kan jag ha...tycka att
det inte ar pa ett konstruktivt séatt kanske.

En av informanterna menar att kritik av konstruktiv karaktéar dven handlar om att bearbeta
sina relationer till sina kollegor. Det handlar om att vaga uttrycka sin kritik och svara pa
kritik.

Den héar sarbarheten tror jag, som man maste kunna komma at, man maste
vaga prata om det som ar kénsligt, &ven om det kanske blir, det kanske kan
vara integritetskrankande, eller man kanner liksom; ”’jag har jobbat sa
hart, anda sa forstar de inte det. Men man maste ocksa vaga prata om
sjalva relationen i en san situation...

Hélften av informanterna tycker att det finns en bra balans mellan positiv och konstruktiv
kritik, medan halften énskar mer respons.

Jag tror nog att vi har varit valdigt bra pa att ge positiv respons. Det ar ju
lite intressant att se vilken typ av respons man kan fa nar nanting gatt
snett...

Det rader delade meningar om huruvida det behdvs mer respons eller inte.

... det ar val ocksa om internkommunikationen fungerar, sa vad heter det,
ska allting snurra pa och fungera &nda. Da borde det inte behdvas ta upp
hur det borde skotas.

Det ar alltid bra med mer respons.
Kanske inte inom den har lilla personalen [bara pa laspis] det tycker jag...

dar har vi en valdigt direkt kommunikation déar man séger vad man tycker —
hoppas jag att alla gor! (Skratt)
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Feedbackprocesser i form av utvarderingsmaéten forekommer enligt vissa, men alla haller inte
med. Det man tar upp pa dessa moten ar till viss del aterkommande, da man utgar fran

tidigare protokoll for att se vad som da togs upp och vad som forandrats sedan forra motet.

Vi har en forestallning om att vi ska har utvarderingar efter vara seminarier
och det har vi haft. Vi har inte haft en utvardering av det har sista
seminariet. Men vi brukar alltid ha ett utvarderingsmote nar det &r nanting
som vi har genomfort... Sa gar vi igenom efterat vad funkade och vad
funkade inte.

Jag tror att idén ar dar att vi ska uppfélja den, men jag kan inte siga...Nej,
jag tycker inte att vi foljer upp — inte pa ett djupgaende vis...Men det ar inte
organiserat val nog att de har uppféljningarna...

...om vi har tid sa backar vi val och tittar pa det vi har gjort sist, liksom och
forsoker ja, ga igenom lite for och nackdelar. Ja, sant som har varit bra och
daligt.

Innehallet pa utvéarderingarna handlar framfor allt om det publika arbetet och sjélva

programmet pa seminarierna som &gt rum, men det finns ingen utarbetad struktur for

utvardering. Tre informanter beskriver utvarderingarnas punkter sa har:

...dels handlar det om ramen, om vad gick bra, vad gick inte bra och liksom.
Man kan ju borja med de har konkreta fragorna, publiken, press, mat
funkade det?, logistiken, tidschemat, pauserna var de lagom langa?... jag
tror framforallt att det handlar om helheten, hur gick arbetsprocessen till?
Hur fungerade samarbetet mellan oss? Men det kanske man inte pratar sa
mycket om, vi har ingen checklista...

Mer organisatoriskt kanske forst och framst sa att man vet vad man ska
gora béttre i fortsattningen, men ocksa till exempel informationsarbetet, hur
har det kommunicerats utat? Vad gav det for resultat?, var det nanting som
vi missade?

...jag kan knappast paminna mig om att vi gjort nat sarskilt — men nar vi har
gjort det sa tror jag vi har pratat bade om innehall och...hur vi kinde att det
gick som personal. Och naturligtvis har vi tagit upp respons fran publik om
det har varit manga som har kommit och deltagit och sa.

— Ar det ofta att man pratar om sant som ska atgardas?

Nej, det vet jag inte, faktiskt, om det brukar vara fokus pa det. Att det blir
nan slags utvardering dar fokus hamnar pa det, nej. Det &r nog snarare...
det skulle nog kunna forbattras, faktiskt. FOr att undvika att samma problem
dyker upp igen.
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Tidsperspektiv
Pa laspis laggs programmet for ett ar i taget, planeringen av verksamheten utgar fran de olika

seminarierna. Praglas organisationen av att fatta snabba beslut eller finns det tid for

reflektion? Hur ser medlemmarnas uppfattningar ut kring detta, undrade vi i en intervjufraga.

... jag tror att det finns tillrackligt stort utrymme for att tanka... sa det ar
klart att tidspressen praglar arbetet i viss utstrackning och det ar oftast inte
sa bra.

Samtliga informanter instimmer med att arbetet ar tidspressat och det finns en dénskan for mer

eftertanke. Utrymmet for eftertanke verkar variera, beroende pa olika perioder.

... det &r ratt sa tidspressat. Man skulle énska att man hade mer tid for varje
uppgift. Sa det blir oftast att man far handla ganska direkt. Sen kan man ju
tanka efter efterat (skratt)

Det skulle ju vara bra med mer tid for reflektion infor vart gemensamma
arbete har, tror jag overlag.

Just forsta delen av varen ar ju det till exempel ganska mycket att géra i
regel. Och sen lite senare, framat sommaren sa borjar det liksom avta. Sa
det ar periodvis.

Mentala modeller och perspektiv pa organisation —omvarld.

Overlag sa diskuteras inte hiandelser p& konstscenen mycket, men det finns en medvetenhet
om att det kan bidra med okad forstaelse for sin omvérld. Diskussionerna handlar i forsta

hand om konstndrsndmnden som organisationen ar en del av och handelserna dar.

Egentligen inte s& mycket vad som hénder pa konstscenen, vad det ar for
utstallningar nu eller, utan det ar nog ganska mycket internt — vad som
hander inom myndigheten, faktiskt.

Ett forsok att ta in mer av konsthandelserna har dock gjorts.

... Vi har en ny rutin pa vara méten... da sa pratar alla om vad de har sett,
eller om de har sett nanting eller varit pa nat vernissage eller utstallning
som har varit rolig...

En person vill veta mer om handelserna pa konstscenen och vad som ligger bakom en del av

laspis seminarier.

Det gar tillbaka igen till den héar saken som jag tog upp med mina kollegor
om att bli mer involverad infér seminarier och olika utstallningar for
dar...bakom dom seminarierna finns det ju en tanke och den tanken ska ju
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reflektera vad som pagar i konstvarlden pa nat satt. Men jag kanner inte att
vi har direkt gor det. Inte pa ett sant djupare satt, som jag tror att jag tycker
att vi kanske skulle kunna ha...

Alla kénner inte att de ar delaktiga i samtal om det samtida konstklimatet. Daremot fragor

som berdr laspis organisation och intressenter verkar beréra fler.

Man far fragor utifran, till exempel om Nifca. Vi har ju en Nifca-ateljé, till
exempel. Nu nar dom foérsvinner, kommer varat samarbeta upphéra,
eller...och sa vidare. Sa det ar klart att det pagar en diskussion om det...
absolut.

Det rader for det mesta samstammighet kring uppfattningar om organisationens omvérld med
hansyn till konstscenen, men ibland skiljer de sig at. Detta beror pa olika bakgrunder enligt en

informant. En annan person papekar att det finns en bredd av olika perspektiv.

Jag tror att vi ofta haller med varandra, men vi har lite olika perspektiv,
olika grader i perspektivet. Vissas perspektiv ar kanske smalare och andras
bredare av var konst och konstformer och konstarter kan samverka pa nat
satt. ...Varfor det ar sa? laspis har val en historia att vara valdigt
konstelitistiskt inom en valdigt smalt avgréansad konstvarld, medans just mitt
fall s& kan jag tanka mig att det finn ...skulle finnas bredare sétt att se pa
konst eller vad &r konst eller vilka konstnarer som inkluderas och vilka
exkluderas.

Politiska dimensioner

De flesta inom organisationen ar ense om att deras kunskap ar unik, men har inga problem att
dela med sig till de 6vriga inom organisationen. Fragan Ar din kunskap som du har och
anvander ditt arbete unik for dig? gav en inblick i de olika specialkunskaperna pa laspis och

aven hur denna kunskap forvaltas. Nagra av de svar vi fick redovisas har:

Ja, i viss utstrackning tror jag att den &ar det, samtidigt som jag inte tycker
att den utnyttjas tillrackligt mycket...

Jag ar mycket mera insatt i den samtida konsten... och jag har ett stort
natverk, och det tror jag att det ar unikt for just mig i den har
sammanséattningen...

Jag menar inte pa nat satt att jag skulle var oersattlig (skratt), men att det
ar val en unik sammansattning av kunskaper i alla fall. Och det &r ingen
annan som har, jag, precis som alla har, tror jag, pa den har institutionen.

En person tycker inte att arbetsuppgifterna satter prov pa kunskaper som skulle géra denne

oersattlig.
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...men jag tycker inte att mina uppgifter &r sd avancerade sa ingen annan
skulle kunna gdra dem, det tycker jag inte... men jag tycker just om jag tittar
pa mina kollegor, sa tycker jag att det finns fler som skulle kunna ha just
den. Ja, jag tycker faktiskt det.

Nar det dyker upp frammande och nya arbetsuppgifter, framgar det att ingen ar radd for att be
en kollega om rad. | samband med ett konkret exempel svarade en informant att det dven

hander att man kontaktar utomstaende for hjalp.

Ja, jag har faktiskt ett snt exempel nu som jag har fatt och dar &r jag inte
riktigt saker pa vad jag ska gdra, och da s& kommer jag nog gora sa att jag
kommer ta upp det med personalen och hora vad de har for erfarenheter
som jag kan ta del av, annars far jag borja ringa runt till andra méanniskor
som jag kanner
Generellt verkar man i forsta hand forsoka sig pa uppgiften sjalv och i andra hand vanda sig

till en kollega.

Jag skulle nog forsoka mig pa den enskilt, men jag skulle kunna fraga mina
kollegor om det ocksa.

Det upplevs av en person att man forvantas i vissa fall att 16sa uppgiften sjalv och da gér man

det sa gott man kan.

Om det &r ndgonting som utmanar mig... forvantas det av mig att jag ska
kunna gora det har sjalv da ar det klart att jag forsoker gora det sjalv. Da
ar det inte sa att jag sager att ”’det har klarar jag inte” (fniss). Det handlar
véal lite om forvantningarna av de andra...

Vi fick ocksa svar pa villigheten att stalla sina kunskaper till bruk for sina kollegor.

...om jag far en arbetsuppgift som ar alldeles 6verméktig och inte klarar av
I6sa, da skulle jag nog inte dra mig for att fraga nagon. Och jag hoppas att
de andra kanner likadant och kan fraga mig om det ar nat... Och jag tror att
vi anda forsoker hjalpas at och l6sa uppgifter.

Ar kommunikationen praglad av dialog eller diskussion?

Samtalen mellan medlemmarna inom organisationen pa laspis praglas av en informell
karaktar och beskrivs som vanskaplig med inslag av en mer formell ton. Det framgar av de
flesta att trots vanskapligheten i samtalen, existerar det hela tiden en professionalitet.

Som en mellanniva [mellan att prata som vanner och kollegor] men snarare
som vanner egentligen, men det finns ju ocksa en arbetsuppgift, och det nan
slags arbetsforhallande som anda skiljer sig fran, om man tanker, att prata
med vanner, eller med kollegor.
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En person skiljer pa hur man pratar med olika kollegor, men papekar ocksa att séttet att prata

ar beroende av arbetsuppgifterna.

Det ar lite olika med olika kollegor. Vissa ar mer vanskapliga och vissa &r
mer... liksom mer officiell... Och i och for sig., jag kan ta pa mig olika
hattar vad det galler det ocksa. Att vissa saker ar mer arbetsmassigt samtal
och d& lagger man det pa den nivan och andra samtal med samma person
kan vara mer pa ett personligt plan och da &r det mer personligt, kanske.

En informant svarade att det finns en “skdn” ton i samtalen, men att omséttningen av personal

kan paverka graden av vanskaplighet.

... Klart att det blir en mer formell ton, absolut. Jag skulle inte sdga att den
ar hyperformel — den ar ganska lugn och avslappnad. Det ar en ganska
skon ton, tycker jag. Men det ar lite olika, det har ju vart sdn omsattning pa
personal pa sistone, senaste aret...

| ett vanskapligt arbetsklimat som beskrivs ovan, borde det vara latt att uttrycka sig spontant.

Vi horde efter om det fanns nagra betankligheter.

Jag ar ganska spontan, men det kanske inte alltid &r sa bra att vara det,
men. Jag tror det &r ett sundhetstecken for en relation att va det, att man
inte kanner att man maste vara pa sin vakt, att man har en mental sax i
huvudet som gor att; "och det har kanske inte jag far saga™.

Jag forsoker vara ganska spontan. Overhuvudtaget, faktiskt. Men som sagt,
ater igen, det ar ju anda fortfarande arbete, sa det ar klart att man haller en
formell ton.

Vi tog ocksa reda pa hur medlemmarna uppfattade att samtalen sag ut kring viktiga beslut. En

person tyckte néstan att det behdvs en hogre grad av formalitet i detta avseendet.

Ja, det kanske har varit for lite av det tror jag, det finns kanske en viss risk
att det ar lite for mycket informella samtal och lite for lite formaliserade
ma&ten som man har for att diskutera sana fragor.

En annan informant ndmnde att en del beslut inte involverar alla.

Jag kan tycka att det finns en 6ppenhet och en dialog i det, men att ja...
cheferna lyssnar i alla fall. Det finns en dialog. Men i slutandan sa ar det
val chefen som bestammer i alla fall. Men jag tycker att det finns dialog om
man sjalv fér fram det, en 6dnskan om en dialog, det tycker jag.

— Vad menar du med dialog, da?
Namen infor idéer eller onskemal eller beslut... — vad gor vi har? jag tanker

pa konstnarerna, vilka som far komma hit — nej, dar har vi ingenting att
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saga till om. Seminarierna som jag hitintills upplevt — nej, dar har jag inte
alls haft nagonting att saga till om...sa kanske inte...jag kanske inte ar med i
den beslutsprocessen.

Trots att det verkar existera en hierarkisk struktur i beslutsfattandet, far alla en chans att
paverka. Huruvida reaktionerna tas med i ett slutgiltigt beslutsfattande, vet inte

medlemmarna.

...Man gar inte in och satter sig sahar och nu ska vi alla tillsammans
besluta om allting, for det tror jag blir valdigt ineffektivt. Man presenterar
nog egentligen nanting, det har ska vi genomfora... sen kan vi diskutera hur
vi gor det. Och da kanske man har ett forslag pa det héar och sen ar alla
valkomna att reagera pa det.

— Hur ser en sadan reaktionsrunda ut?

Om faktiskt folk sager nagonting till varandra? Vi sitter oftast tillsammans
... runt ett bord och s skissar vi helt enkelt pa nanting och listar upp
punkter pa hur ska vi gora det... jag maste saga personalen ganska aktiv,
alla har asikter om hur man ska géra. Och sen ar det ju sa att ocksa
eftersom man har trots allt olika roller inom organisationen, sa att man kan
séga att man ar ansvarig for olika delar darfor har man ju ocksa ratt
mycket att sdga om sin egen, liksom, roll i det har.

Hur upplevs 6ppenheten i samtal av olika karaktar inom organisationen? Vi stallde fragor
kring hur bekvam man &r med att erkanna fel, men dven om man vagar ifragasatta andras

beslut och hur man sjalv upplever att bli ifragasatt.

Jag har inga som helst problem att erkénna det, jag tror det handlar om
personlighetsdrag liksom, for mig &ar det ganska latt att ta pa mig en sak
som har gatt fel. Kanske snarare att jag gor det for mycket, men. (tystnad)

... Men att satta ord pa det kan ocksa vara ganska skont, alltsa, jag tror
ocksa att det ar befriande att gora det, dven om det kanns jobbigt. Det ar
kanske det man skulle kunna saga. Det finns bada delarna i det hér.

Jag upplever det inte som att det &r nanting jobbigt att sdga det. Nej jag
tycker ocksa att man far valdigt mycket stod ifran personalen, en forstaelse
for varfor man har klantat sig.

... men det allra basta ar om man hinner ratta till det innan nan upptacker
det, det &r det allra basta.

Uppskattas det av alla att bli ifragasatt? Det verkar sa pa laspis.

Ja, visst. Man maste ju kunna ha en dialog.



... nej det ar klart det ar aldrig roligt och ifrdgasatta nanting, for man tar ju
upp saker for att man tror pa det, men det ar helt OK att gora det, det ar
sjalvklart att det ar det. Och oftast har ju de andra bra skal till att géra det.
...Och det ar ingenting som jag tycker ar svart att ta, &ven om man kanske
svaljer det lite grann...

Ett par informanter tycker inte att det forekommer sa mycket ifragasattande, men ser heller
inga hinder att gora det.

... jag tror att jag uppskattar det for att ibland kan man ténka fel och téanka
helt tokigt... Sa det tycker inte jag ar nat problem.

Slutligen speglar hansynen till medlemmarnas idéer vilken lyhérdhet och flexibilitet som

finns inom organisationen.

... jag tror alla har vi idéer och alla tror jag ocksa har idéer som faktiskt
integreras och jag tycker det finns en valdigt stor lyhérdhet for de idéerna.
Sa det tror jag.

Samma informant namner hur idéer aven fangas upp fran omvarlden.

Aven frén publiken tycker jag vi plockar upp idéer och namner dem och
sadar, sa att det liksom forandras.

Det verkar finnas en reservation mot att uttrycka sina idéer som har att géra med hur man ser

pa sin egen position.

Nej, det kédnns som att jag inte riktigt...sitter pa den positionen heller...

Det finns...jag kan tanka mig att jag har idéer...Jag vet inte om dom skulle
fa plats pa laspis. Men det...det vet jag inte om dom skulle fa respons pa.
Men jag tycker att den 6ppenheten skulle kunna finnas dar om jag tog upp
dom. Det har igen att géra med att jag kanner inte en restriktion pa idéer,
nddvandigtvis... Men jag vet inte om dom skulle beaktas, nddvandigtvis
(skratt).

Vissa idéer har mest att goéra med myndigheten (Konstnarsnamnden) och att diskutera detta

inom laspis ses ibland som meningsldst.

Ja, jo det gor det nog... Men det har inte s mycket med vad laspis kan gora
nanting at, utan det ar liksom pa ett hdgre plan i sa fall. Att det ar en sak for
Konstnarsnamnden att liksom, eftersom de ar varan chef sa att det ar
nagonting som i sa fall jag har att ta upp med dem.

— Diskuterar ni de idéerna har inom laspis?
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Diskutera dem kan jag géra men det ar ingenting som kan leda till nanting
(skratt).

Raw Fusion

Bolaget drivs framst av tre personer och vi har intervjuat samtliga. Tva ar delagare, den &r
ekonomisk chef, den andra A&R (artist and repertoire, ung. konstnarlig ledare). Samt en
tredje person, som jobbar med digital distribution och marknadsféring som frilansar i stor
omfattning for bolaget och borjade varen 2005. Den ekonomiska administrationen av bolaget
samt andra bolag som den ena deldgaren ager eller &r deldgare i, skots av en fjarde person. De
andra bolagen &r musikférlaget Underground Stockholm AB, Prohire AB och Café Sjutti AB,
som delar lokal med kontoret. Del&garna forsorjer sig genom andra végar an skivbolaget,
vilket ar en forutsattning for att verksamheten ska ga runt ekonomiskt. Vid vissa tillfallen
anlitas en extern PR-konsult.

Bolagets A&R, som &r disk jockey, startade klubben Raw Fusion 1996. Ur
klubbverksamheten har skivbolaget vaxt fram och det grundades 2003. Musiken beskriver de

sjalva pa hemsidan:

“Qur catalogue consists of various artists who all represent that raw,

innovative, urban, street feel, which signifies the music that we love, live

and breathe. Our roots rest on a steady foundation based on the black music

of the underground club scene. Genres like soulful house, cutting edge hip

hop, electronic funk, raw street-soul, dance floor jazz, rough latin and deep

boogie are represented.” (Who We Are http://www.rawfusionrec.com)
Single-loop-learning
De svar vi fatt fran intervjuerna med Raw Fusion Recordings medlemmar tyder pa att single-
loop-learning har forekommit och forekommer. Angaende aterkommande uppgifter och
rutiner fick vi svar som tydde pa att de rutiner som man en gang lart in genom single-loop-

learning, de haller man fast vid:

Néar det kommer till licensforfragningar och sant dar, da blir det valdigt
rutinmassigt. Det ar nagot som har pagatt ganska lange och det funkar pa
samma satt sa det blir valdigt rutinmassigt.

En av medlemmarna uttryckte dessutom ett starkt avstandstagande fran den typen av

uppgifter, som uppfattades som trakiga:

Jag forsoker forandra pa sa satt att jag forsoker lata bli att géra dem. Se till
att man delegerar det som man inte vill géra. Repetitiva sysslor &r jag usel
pa. Det ska jag inte syssla med...
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Samtidigt tycks det finnas en vilja att vidareutveckla rutinuppgifter men man upplever inte att
mojligheterna finns. Pa fragan De uppgifterna som har blivit ren rutin, forsoker du hitta

andra vagar att jobba med dem? fick vi svaret:

Jag skulle vilja, men jag har inte haft tid. Det ar nagot vi har snackat om
ganska mycket ocksa, hur man skulle kunna géra de processerna lite mera
aktivt liksom, lite mer kreativt, men tyvarr sa ar det inte tid till det.

Kring andra aterkommande uppgifter som fortfarande var mindre invanda i sin karaktar
skedde single-loop-learning, pa sa satt att man andrade tillvagagangssatt varje gang, beroende

pa situation:

Men nar det kommer till digital media, sa ar allting valdigt nytt, sa det kan
bli olika fran gang till gang. Ibland behéver man inte ens tanka pa att gora
olika, det bara blir olika. Det finns ingen standard for hur det ska fungera

riktigt an.

Kommunikationsmedel

Som kommunikationsmedel tycks samtal pa kontoret vara det mest forekommande, foljt av e-
mail och telefon. Tidigare forsok att ha regelbundna maéten har ersatts e-post och samtal. Men
meningarna gar isar nagot gallande vad man kommunicerar via e-mail respektive samtal, tva

svar som beskriver hur de kommunicerar mest:

Inofficiella samtal [férekommer mest], eftersom vi sitter i samma rum
allihopa, sa blir det valdigt mycket rak och enkel kommunikation —
medveten och omedveten. Annars ar det e-mail, eftersom vi ar tre personer
som har andra grejer att gora ocksa ... Jag foredrar nog att satta sig ner
och prata, men samtidigt s&; nar man ar kompisar ocksa sa ar det valdigt
latt att allting sparar ur och tiden gar till att snacka om annat. Nar man
skickar mail sa &r det konkret liksom.

Jag skulle nog latt séga att det ar via e-mail — aven om vi sitter 2 m fran
varandra sa ar det mycket e-mail som skjuter mellan varandra... jag skulle
séga att 75 % ar e-mail. | alla fall viktiga beslut och sant, typ dom viktiga
grejerna...

Men & andra sidan ser samma person brister dven i e-mail-kommunikationen:

... Nu &r det som 25 punkter innan distributionen som man skickar ett mejl
om sa blir det otroligt mycket kommunikation — det ar ju for mycket for att
halla koll pa... jag tror att i framtiden blir... att forenkla &r ju det alltid
handlar om, att géra allting mycket enklare ... Jag hinner inte med... Det ar
massor som jag inte hinner svara pa...
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Nar det kommer till viktiga beslut tycks méten vara det man foredrar, fast har fanns ocksa lite

skilda meningar.

Jag skulle saga att 8 av 10 grejer, alltsa sa har viktiga beslut, sker genom e-
mail. Tror jag (skratt), sa att sdga nastan allt.

N&r man skickar mail sa ar det konkret liksom. Fast samtidigt sa ar det mer
kreativt och sitta och prata om det for att man spinner vidare.

Det verkar som om man samtalar forst och sedan anvander mail som en slags konfirmering av

beslutet.

Det ar nar man kommer tillbaka fran det dar lunchmatet, det ar da man
bestammer att "ok, d& gor vi sa har”. Eller da vet man, da har man bestamt
att ”ja, vi ar pa”. Da ar beslutet fattat, liksom. E-mail is big.

Angaende de méten som man tidigare haft men slutat med pa grund av tidsbrist menade en av

medlemmarna att de hade stora fordelar:

Det hann ge nagonting, absolut. Det var mycket battre nar vi hade sadar.
Alla blev fokuserade, och koncentrerade, och man kunde dela upp mycket
mera, att du gor det dar och du gor det dar — istéllet for att alla sitter och
patar lite i allting.

Feedbackprocesser

Hur ser da den interna kommunikationen ut, gallande vilken typ av feedback medlemmarna
ger och far? Positiv respons verkar vanligt forekommande och man svarade att man ofta fick

positiv respons. Nar ndgot har gatt bra sa finns dven en vilja att ta vara pa det:

Daremot om det blev nagonting — shit, varsta grejen! ... da blir det lite
langre kommunikation och [man] pushar och bygger upp varandra... det &r
sa mycket nej i den har branschen att nar det val blir ett ja sa brukar man
anvanda det, i alla fall brukar jag, anvanda det som en liten energigrej...det
piffar upp tillvaron lite for...det blir ofta att man jobbar lite battre da.

Feedback fran de andra medlemmarna nar saker inte gatt bra forekommer ocksa, om an i
mindre utstrackning. D& har man ofta ett méte om det och ”... gar igenom det som inte

funkar”. Men positiv feedback &r mest forekommande:

N&r nagonting bra hander, da blir det mer diskussion om det, latt. Ar det
nagonting daligt, eller ndgonting som gar negativt, tar man mest upp det om
det &r nagot som vi gjort sjélva fel [som inte beror pa situationen].

Positiv kritik [om sadant som gjorts bra] ar extremt mycket mer
forekommande. Vi skulle nastan kunna vinna lite mer pa att satta oss in mer
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i olika projekt och se om det verkligen har varit optimalt — antagligen har
det ju inte varit det, men det ar mer sahér; kanske lite naivt positivt ibland.

Gallande gemensamma utvarderingar finns inte nagra specifika tillfallen for det och man tittar
framst pa forséljningsstatistik, men det finns dnda en tanke om att lara av tidigare
erfarenheter. Men tillvdgagangssattet talar man som regel inte om. Vi fragade om man féljde

upp olika projekt:

Hur vi gjorde, eller? Med att backtracka och kolla? Nej, [men] det borde vi
sakert gora, men det gor vi inte.

— Varfor tror du att ni borde det?

Man lar sig av misstag och det man gor rétt, sjalvklart... da lar man sig
sakert nagonting. Det &r bara ett faktum med tiden. Man hinner inte. Eller
orkar inte.

Vi har ingen avstamning av hur... alltsa vad som har gatt bra och vad som

har gatt daligt. Men uppféljningen blir i form av... skivforsaljning... det ar

valdigt latt att mata — har det varit ett lyckat projekt eller misslyckat

projekt... om det varit lyckat sa férséker man att titta pa att upprepa det satt

man har gjort det pa. Har det varit misslyckat far man hitta var i kedjan

sprack den har kommunikationen eller den har processen...
Tidsperspektiv
Pa Raw Fusion har strategin andrats relativt ofta sedan bolaget startades. Nagra exempel pa
detta ar; ett sarskilt varumarke for genrer utéver de man tidigare arbetat med, Jugglin’
Records, som anvants for att ge ut hiphop. Men nu har man beslutat att ater bara fokusera pa
Raw Fusion Recordings som varumarke och ge ut all musik i det namnet. Nyligen beslutade
att man skulle sluta arbeta med distribution och istéllet licensiera ut distributionen pa andra
aktorer. Dessa ar beslut med mycket stora konsekvenser for verksamheten, arbetsuppgifterna
och den évergripande strategin.

Vi fragade om medlemmarna upplevde det som att de hela tiden behévde fa saker gjorda,

att handla, och om det fanns tid for tillracklig eftertanke. Svaren varierade nagot:

I manga fall ar det handla forst [tanka sen] det &r en knasig bransch med
manga aktorer som har valdigt kort framforhallning sa att det kanns som
ibland maste man ta ett beslut sddar, annars sa blir det inget... Na men visst
det skulle vara optimalt om man skulle kunna sétta sig in i varje projekt,
men sa ar det val aldrig hos nagon egentligen, da blir allting valdigt
byrakratiskt och tar valdigt lang tid. Jag tror det ar ganska positivt ofta att
ha lite snabba puckar.
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Ja, det ar mycket. Jag har aldrig vart en san dar som séatter mig in
ordentligt. Jag gillar att fa grejer pang, pang, pang, klart, gjort. Och sa
I6ser man det finstilta sen... Men jag tror bade jag och [namn] egentligen,
vi &r lika snabba. Jobbar i en rytm, nar man ar pa flyt, ska det bara flyta...
jag skulle hellre vilja att det gick fortare, men branschen ar ju inte sa.

I grund och botten finns det gott om tid for eftertanke. Absolut. Att slappa en
skiva och rattigheterna kring det — det ar en valdigt langsiktig process,
definitivt. Sa att sjalva... grunden inom den hér branschen ar inte
panikldsningar. Sen kan det vara manga situationer som dyker upp som...
kraver valdigt snabba beslut... det kan vara en distributor som gar i
konkurs, det kan vara valdigt sma eller stora fragor som kraver snabba
beslut omgaende ... en skiva, eller en artists karriar ar ju en langsiktig
sak... det kan vara, tre ar eller fem ar i cykel. | alla fall om man ser pa
artistkarriarer... det ar ju valdigt svart for oss att sitta och tanka langre &n
skivan som man precis haller pa med, men... vi forsoker ju tanka framat...

... ’hur ska vi jobba med nasta skiva?”” , ’vilka marknader har den har
skivan gatt bra pa?”, Hur mycket... vilken malgrupp har vi egentligen natt
ut till med det har?”” Sa pa det sattet tanker man ju langre och forsoker...
bra helhetstank

Svaren pekar pa att det kanske ar vanligast forekommande med mer kortsiktigare
forhallningssatt, men att det finns delar av verksamheten dar ett mer langsiktigt perspektiv

finns.

Mentala modeller och perspektiv pa organisation — omvarld.

Raw Fusion ar starkt beroende av den kunskap dess medlemmar besitter och de ar mer eller
mindre tvungna att hela tiden soka efter ny kunskap for att organisationen ska kunna fortleva,
kunna tackla de problematiska situationer som konstant uppkommer. Den féranderliga
omvarld som Raw Fusion verkar inom har gjort sig pamind vid ett flertal tillfallen. Tre ganger
pa tre ar har bolaget tvingats byta distributérer for Europa, eftersom distributérerna antingen
gatt i konkurs, inte gjort sitt jobb eller helt enkelt inte kunnat betala sina fakturor.
Distributoren for USA tvingades i konkurs innan de borjat arbeta med Raw Fusions katalog,
pa grund av att deras storsta kund, i sin tur, satts i konkurs.

Man talar ofta om vad som hander inom musikbranschen:

Ja hos oss blir det s& ganska naturligt eftersom framférallt [namn] och jag
da ar val inne i musikbranschen pa nagot satt. | grunden ar det ju ett
intresse... det mesta man gor pa fritiden handlar ju om vad som hander i
musikbranschen ocksa... utanfor arbetet snappar man ju upp att, kolla nu
har de skivbolagen gatt ihop med varandra, kolla de har bérjat gora sina
promoutskick pa mp3, har ar ett aloum som slapptes bara som USB-minne,
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sana grejer. Det ar sant, om man har sett nat sant sa pratar man ju om det
pa jobbet.

Ofta delar man perspektiv pa det som hander inom musikbranschen, men det finns dven olika

perspektiv:

... ar det nagonting som jag tycker ar tveksamt, sa ar jag ganska séker pa
att om jag pratar med [namn] om det sa séager han ocksa att; det dar kanns
lite tveksamt...alla tre har den har instéllningen fran grunden och det
kanske ar lite darfor vi har hamnat pa samma arbetsplats i slutandan. Mer
an att man har format varandra under tiden som vi jobbat tillsammans. Det
ar klart, det har hant det ocksa — att man blir annu mer lika, att man
paverkas av varandra, men vi kommer ju fran ganska liknande bakgrunder
da det galler installning till den har branschen, alla har ett intresse, det var
lite s& vi hamnade har.

... nar det galler vilket hall den generella musiktrenden gar at eller vilket
hall branschen i sig gar at, dar... tanker vi at samma hall...Dels for att vi
paverkar varandra valdigt mycket...[ocksa for att] vi vet ...vad vi pratade
om for tva ar sen — vad som skulle héanda da, hur det sdg ut. Sen har vi ju
facit — hur det ser ut idag. For det ar ju valdigt latt att dra slutsatser om...
hur det kommer se ut om tva ar om samma kurva fortsétter, som det ar idag.
Sa det ar inget markligt ...det ar egentligen ingen skillnad om vad vi tror i
framtiden, det ar det inte.

... han ar ju valdigt positiv till idéer hela tiden "’Nu ska vi gora det har”...
Han ser ju mer mojligheterna én vad jag gor, jag ser ofta problemen.

— Brukar du fundera 6ver varfor ni ser olika pa saker?

Han &r nog mer naiv an vad jag ar (skratt)... jag kor hellre pa sékra kort.
... nar nagon kommer med en idé vill jag veta ’har det fungerat for nagon
annan?”...for [namn]sa racker det med att det later javligt lyckat. Da kor
han pa det, da tycker han att man ska kéra. Men da kan det bli dialog da
man sitter och snackar lite... det &r mycket diskussion nu med digitalt —
mycket dorrar hit och hit och med mojligheter...det &r mycket pitchar... och
jag ar lite mer ”vanta lite”... [namn] &r ju helt annorlunda &n mig.

Det finns alltsa en medvetenhet kring att man har samma eller olika perspektiv, samt vissa

funderingar kring varfor.

Politiska dimensioner

Alla menar att deras kunskap som de anvander i det dagliga arbetet ar unik for dem, tack vare
att de har olika erfarenheter bakom sig. Vi fragade en av de intervjuade om det kandes som

om han kunde dela med sig av sina unika kunskaper inom organisationen:
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... en del grejer, det ar lite kansligt, det beror pa typ om ndgon som jobbar
med mig far alla mina kontakter inom musikbranschen och lar kéanna...typ
som [namn], som jobbade hos oss, han har ju fatt otroligt mycket kontakter
och nu jobbar han pa ett helt annat stélle och anvander sig av dom
kontakterna. Det &r ju ok, det ar ju inte olagligt eller fel. Sjalvklart, det
skulle jag ocksa gjort. Men det ar dnda sahar... men det ar ju sjalvklart att
man hade velat haft de kontakterna for sig sjalv...

Ar Kommunikationen praglad av dialog eller diskussion?

Det finns element som pekar bade pa mer dialogbaserad kommunikation och mer

diskussionsbaserad sadan. Sattet man pratar med varandra beskrivs som informellt och som

att tala med vénner, ddremot anpassas samtalet nar det fors med andra intressenter. Delar av

samtliga svar:

... det ingen coorporate business niva alls. Det ar om man har méten med...
nagon man inte kanner, men inte inom gruppen, nej. Inte ens med
artisterna, skulle jag saga. Alla ar ju sa har, kanner varandra. Vi ar ju pa
sa lag niva, det ar ju inte som nar Warner Bros snackar med Madonna,
liksom.

... man far ju skilja pa sattet som jag och [namn] pratar och jag och
[namn] pratar med varann pa. Jag och [namn] kénner varandra sedan
1987, sa det ar snart tjugo ar... vi behéver verkligen inte saga allt till
varann... Sa pa det sattet ar det valdigt skont...

Sattet man talar med varandra infor viktiga beslut beskrivs daven det som mycket informellt:

... Vi sitter inte pa kontoret utan vi gar ivag och satter oss pa lunch eller
nagonting sant dar ...

Ja, da pratar vi med varandra om dom sakerna, liksom... det &r ett valdigt
informellt samtal dér vi... ja — dar vi inte for nagra som helst anteckningar.
Kanske nagra bara, efter ett sant samtal kan det bli fem punkter, fem stolpar
— det har ska man gora och inte géra. Och forsoka folja upp det i nagon
form av mail...

Det beror lite pa vad det &r for stora beslut, &r det ekonomiska beslut, sa ar
det nastan alltid sa att [namn] och [namn] tar ett snack forst, och sen sa
satter vi oss alla tre eller en av dem och beréttar for mig att sa har ar laget.
D4 fragar de alltid, vad tycker du? Om jag har nagra idéer kring det har...
de vill nog bara ha nagon att bolla idéer med...

| samtalet som fors kan flera idéer beaktas:

— Kanns det som att ni kanske kan skapa nagot nytt genom att kombinera
tva idéer?
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Ja oftast blir det s, det blir sallan tvart nej utan det blir att, om jag inleder
med min idé, sa kanske [namn] eller [namn] sager; na jag tycker inte riktigt
att, det ar just den har biten det faller pa. Men vi kanske kan gdra sahar
istallet. Sa triggar man fram till nagonting, sa blir det, ja oftast blir det till
nagonting battre.

Medlemmarna kommer ofta med forslag eller idéer om vad Raw Fusion skulle kunna géra

och alla upplever det som att de har nagot att saga till om. Har &r nagra svar:

Ehe (skratt), vi ar ganska bra pa att ta upp alla idéer det ar vi, men sen sa
finns det inte varken tid eller resurser & genomfora allt sa att, hade vi bara
haft (skratt) mer resurser sa hade det nog hant mer ocksa... men &r det
nagot vi ar bra pa sa ar det idéer... det ar pa grund av det som vi har
hamnat pa sa manga olika omraden och gjort s manga olika grejer. Vi
skulle saékert kunna géra 1000 olika grejer till, for att det kommer upp idéer
hela tiden.

Det finns extremt mycket (skratt). Ja! Svar: ja. Darfor... att det inte &r i
Raw Fusions affarsidé att utveckla de idéerna, det ar egentligen
grundproblematiken, grundinstéllningen... Raw Fusion ska ge ut... vara ett
skivbolag och ge ut skivor, pasta! Det ar varat liksom... inskrivet i
bolagsordningen, det ar det bolaget ska gora. Och varje avsteg fran det far
man egentligen fatta beslut om pa ett styrelsemote att nu ska vi ta avsteg
fran den har idén.

Att ifrdgasatta andras beslut beskrivs lite varierande, dels beroende pa vems beslut det galler

samt vad det galler, har finns inslag bade av forsvarsmekanismer och en dppenhet:

Ja, ja. Absolut. Eller jag har inga problem med det. Jag kan vara valdigt
sdhar ifrdgasattande. [namn] &r inte s&, han ar valdigt lugn. Aven om jag
har gjort fel sa sager inte han ndgonting. Om han har gjort [fel] sa sager
jag... men det ar for att vi ar olika.

Ja, det upplever jag att det ar. Men det &r inte alltid man gor det. Det ar lite
knepigt, for att nar de tar nagot beslut sa kan jag ju papeka det, men jag vet
inte hur mycket det paverkar allting.

— kommer ansvarsbiten in dar [agarstrukturen]?

Ja det gor det nog, men det ar inga problem att papeka beslut, det ar det
inte. Det vill de nog egentligen hora ocksa — de vill ha input fran fler.

[den enes] beslut — ja. Inte [hans]. | och med att det &r [hans] sjal som
genomsyrar bolaget. Sa nar det galler de saker som galler Raw Fusion och
Raw Fusions sjal sa ifragasatter jag aldrig de besluten... de stora besluten
— har jag en annan asikt sa sager jag det, men det &r han som far
bestamma.



Att sjalv bli ifragasatt beskrivs lite olika av medlemmarna, det andra svaret tyder pa att det

kan finnas en viss problematik i ifragasattandet:

Ja, det kan alltid behovas, eftersom oftast sa blir det att man sitter sjalv pa
en av omradesbitarna, och det ar liksom svart, man kan inte bolla idéer
sadar, utan da maste man ta det med dem sa att da vill man ju ha
synpunkter fran dem.

Jag ar lite mer forsvarsinriktad, men det ar bara min personliga instinkt.
Om de lagger sig ganska tidigt, da var de inte helt sékra pa att de hade ratt.
Men om de inte ger sig, da kan jag sdga ’ja, ja, fair enough™ Men jag
brukar inte saga rakt av att ”’Shit, ja det var ju fel.”” Jag brukar liksom
ifragasatta... Det ar val bara av naturen.

— Men brukar du kénna att det leder till nat nytt nar du far det andra
perspektivet?

Aaa, om jag ger mig. Det &r ju helt klart att ibland om man viker sig sa kan
man ju liksom bygga en bro. Av naturen sa &r jag nog ganska sahar
hardnackad, vill inte ge efter. Aven om jag till och med ibland vet att det ar
fel. Men det &r ju bara sa man ar.
Att erkanna misstag beskrivs nagot olika av medlemmarna, hér syns liknande svar som vid

ifrdgasattandet, samt ett visst motstand. Personen menar att det beror pa hur han ar av naturen.

Det kanns lite jobbigt faktiskt, de ar alltid forstaende och sadar, men det
kanske ar rent personligt ocksa att man vill inte riktigt. Det ar alltid
roligare att komma med positivt besked [skratt] mojligtvis. Men rent
kommunikationsmassigt i gruppen sa ar det inte s, det ar inte sa att jag far
nagon skit om nagonting har gatt snett, men eftersom man kénner sa mycket
for foretaget sa vill man ju inte att nagonting ska ha gatt lite samre... vi
kanske hoppat pa nagonting lite val tidigt som vi inte skulle ha gjort, det
kan ha kostat lite pengar.
Samma person menar vidare att satsningar som foretaget gjort som inte gatt sa bra, de talar

man om

D4 snackar vi om det — fan det har borde vi kanske inte ha gjort. Det far vi
komma ihag till nasta gang, att tanka efter innan.

Tva av medlemmarna menar att det kanns helt okej saga det ge uttryck for infall och idéer
utan att forst tdnka igenom hur det uppfattas av de andra, medan en forst tdnker igenom
relevansen innan ha yttrar sig. Inom gruppen kan man &ven ge andra uttryck for sadant som

formuleras om infor intressenter, artister till exempel:

Det ar om man skulle snacka om nagonting kansligt... alla artister vill att
allting ska ga bra och om nagot har gatt daligt, vill man inte mala en for
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dalig bild...det ar val nar man snackar med artister om mer statistik och
sant. Hur det har gatt, liksom forklarar hur mycket de har salt och sa. Da ar
man ju inte s att ’Asch — det gar at helvete”. Medans jag och [namn], vi
kan sitta s& har ’Den har plattan séljer ju at helvete...”” [det] sager man ju
inte till artisten. Da sager man “’aahh, det gar lite segt, men vi ska forsoka,
det blir nog...”” Da ar man lite mer strategisk.
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5 Tematisk analys av fallen

I analysen diskuteras vart empiriska underlag utifran vart teoretiska ramverk. Med hjalp av
dessa tva delar i trianguleringsforhallandet, som vi beskrev i metodkapitlet, analyserar vi hur
larande sker inom laspis och Raw Fusion Recordings. Vi gar igenom analysen med de

abstrakta indikatorerna som rubriker.

Single-loop-learning

Denna typ av larande forekommer inom bada organisationerna, bade pa individuell och pa
organisatorisk niva.

De aterkommande momenten som utférs av medlemmarna i det dagliga arbetet har de
flesta reflekterat 6ver. | den sociala process som detta larande sker inom (Weick & Ashford
2001) finns feedbackprocesser i den interna kommunikationen som paverkar det individuella
single-loop-larandet (Argyris & Schon 1996) Vi aterkommer till detta i delen
Feedbackprocesser.

Rutiner kallas av informanterna de uppgifter, som nar de vél arbetats in, inte dndras utan
fortsatter att utforas pa samma sétt. Detta motiveras ofta genom att det sparar tid, eller att de
uppfattas som trakiga uppgifter. Inom Raw Fusion talar man om hur arbetet med
rutinuppgifter som utfors av medlemmarna gar till. Det finns en vilja att dndra

tillvagagangssatt aven for de rena rutinmomenten, pa grund av att man vill:

gora de processerna lite mera aktivt liksom, lite mer kreativt, men tyvarr sa
ar det inte tid till det.

Det finns alltsa en dnskan om att arbeta mer med single-loop-learning (Argyris & Schon
1996). Man upplevde &nda att utférandet av rutinuppgifterna forbattrades och det blev mer
effektivt:

Sa visst, man blir ju smidigare. Man blir mer och mer effektiv.

Denna typ av single-loop-learning, i form av action learning (Choueke & Armstrong 1998) pa
individuell niva, kan darmed kallas for instrumental learning (Argyris 1996), eftersom
andringarna delvis upplevs som effektiviserande och tidssparande. L&randet karaktériseras av
forandringar som leder till forbattringar. Daremot &ndras inte de 6vergripande metoderna.

Om vi vander pa perspektivet finns har risker, om man inte andrar med 6vergripande pa

sina rutiner, enligt bland andra Argyris (1996). Riskerna innebdr att man latt fastnar i invanda
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handlingsmadnster och invanda sétt att utfora uppgifter pa. Senge (1993, 1999), Pedler (2000)
Argyris och Schon (1996) och Sanchez (2005) fokuserar alla pa stora organisationer som &r
hierarkiskt uppbyggda, dar rutinartade uppgifter utfors i botten av strukturen, exempelvis
bilindustrier (Sanchez 2005), som resten av organisationen &r beroende av. Sma
organisationer som Raw Fusion Recordings och laspis har inte denna uppbyggnad. Storleken
pa organisationerna och den informella kommunikationen, menar en av de intervjuade, gor att
dessa rutinartade uppgifter endast utgor en del i arbetet och man arbetar med manga andra
typer av uppgifter. Vissa beskriver det som att de gor sitt basta for att inte arbeta med nagra
sadana uppgifter alls. Eftersom det ar sa pass fa inblandade, blir inte uppdelningarna sa strikta
och rutinuppgifterna utgor inte sa stor del av verksamheten. Alltsa ar det inte troligt att hela
verksamheten stagnerar pa grund av séttet man arbetar med de rutinuppgifter som finns. Den
risken skulle snarare finnas i de aterkommande uppgifter som hela organisationen ar delaktig
i, som att anordna seminarier eller skivreleaser och sa vidare, om dessa utfordes pa samma
satt gang pa gang. Har skulle likheten med stora organisationer (Argyris & Schon 1996,
Senge 1993 med flera) finnas snarare.

Ett intressant exempel pa hur man forsokt att gora den kunskap organisatorisk som
individer lart sig, var forsoket att formalisera rutinuppgifter pa laspis. Detta skulle kunna
beskrivas som att man sokte kommunicera det individuella larandet till organisationens
kollektiva minne, att lara organisationen, i likhet med bland andra Sanchez (2005) teori om att
gora kunskapen explicit. Daremot har inte de underliggande faktorer som skapat rutinerna,
theories-in-use, varit ndgot som man forsokt gora explicit, som &r centralt for Argyris och
Schon (1996) och Senge. (1993). Att forsoket inte fungerade kan ha fler forklaringar an att
rutiner inte utgor sa stor del av arbetet, vilket vi aterkommer till i delen Politiska dimensioner.
(Det individuella larandet kan aven goras explicit och delas inom organisationerna genom
samtal i processer dar medlemmarna delar med sig av det de lart och pa sa satt sprider det, det
behdver inte skrivas ned)

Gallande de karnomraden dar man arbetar med projekt som liknar varandra, tycks det
finnas en vilja att lara av erfarenhet i form av trial-and-error (vilket vi aterkommer till i delen
Feedbackprocesser). | egenskap av sma organisationer &r det enklare att infora forandringar pa
Raw Fusion och laspis, Med nagot blandade svar kan en tendens tyckas vara att denna typ av
larande &r forekommande, men inte nédvéndigtvis uttalat. Det finns flera som tror att man
skulle kunna gora det mer aktivt, att det inte gors tillrackligt grundligt, eller att det inte hinns
med. Det l&rande som sker genom dessa processer ar av single-loop-karaktar (Argyris &
Schon 1996)
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Pa laspis kretsar samtalen om organisationens kontext kring forhallandet till
Konstnarsndmnden och handlar inte om yttre omvérldsfaktorer (till exempel férandrad
finansiering for konsten, se inledningen pa sidan 2). Har sker single-loop-learning pa sa vis att
organisationen och dess medlemmar lar sig om det ndrmaste intressentnétverket och hur
organisationen ska anpassa sig och verka innovativt i denna relation. Det finns andra
perspektiv utanfor Konstnarsnamnden som inte tas med i kommunikationen storre grad. Sa
det finns en risk att hamna i vanemassiga tankemonster, vilka leder till vanemassiga
handlingsmonster. Detta kan vara ett hinder for double-loop-learning (Argyris & Schén 1996,
Senge 1993). Vi aterkommer till detta i Mentala modeller och perspektiv pa organisation —

omvarld.

Kommunikationsmedel

| bada organisationerna ar det informella samtalet, samt e-mail-kommunikation vanligast
forekommande. Det &r alltsa genom dessa medel som informationen flodar i organisationerna
och som det sociala utbytet sker inom vilket organisationerna lar (Weick & Ashford 2001).
Den informella kommunikationen och medlen for den paverkar flera aspekter av larandet i
organisationerna.

Att det ar sa fa personer inblandade i organisationerna menar informanterna gor att det
informella samtalet kanns sjalvklart. P& laspis ar aterkommande méten nagot som man tycks
forsoka ha. Pa Raw Fusion har man forsokt, men nu har man méten vid behov som beslut,
eller uppdykande problem (ad hoc-betonat). | intervjuerna har svaren varierat och man har
ofta motsatta meningar kring vilken kommunikation som ar att féredra, samt kring vikten av
och innehallet i aterkommande méten.

E-post ses som mer konkret och anvands for att tydliggora den informella
kommunikationen. Nackdelarna dock att utbytet och kreativiteten i samtal uteblir och att det
latt blir valdigt mycket e-post, vilket gor att man inte hinner svara. En av de intervjuade
drojde vid detta och menade att e-postkommunikationen paradoxalt nog inte sparade tid, utan
tvart om tar allt mer tid i ansprak. Fordelarna med informella samtal beskrivs som att det &r
mer kreativt och ger mer dn e-post. Nackdelarna, som framst papekades pa Raw Fusion, &r att
man latt borjar tala om sadant som upplevs som irrelevant. | aterkommande méten ser manga
samma typ av fordelar som i de informella samtalen, samt att de ger mer direkt respons pa den
typ av fragor som annars tas per e-mail, som da ibland missas, samt att ansvarsomraden gors
tydligare. Det informella samtalet kan ocksa vara ett sétt pa vilket beslutsmakten blir mindre
koncentrerad och fler kan delta, vilket &r centralt i larandeteorin (Armstrong & Choueke
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1998). Beslutsmakten &r relativt organisationernas storlek mer utspridd i dessa organisationer
an i stora organisationer. Detta skulle kunna vara en forutsattning for att bli larande i dessa
organisationer.

Det informella samtalet och organisationernas storlek gor att den infrastruktur som krévs
for samtal balanserade mellan dialog och diskussion (Senge 1993) till viss man redan finns
och inte behover skapas, i lika hog grad som i stérre organisationer.

E-posten fungerar alltsa dels som ett substitut for moten, dels som ett slags organisatoriskt
"minne”, i hogre grad an exempelvis protokoll skulle gora i stérre och mer byrakratiska
organisationer med hogre grad av differentiering och standardiserade arbets- och
kommunikationsformer. Den typ av organisationer som Senge (1993 1999), Argyris och
Schdn (1996) med flera fokuserar pa. Vikten av det informella samtalet och till viss del
motena bidrar med spelplatsen for de sociala relationernas utvecklande, samt det metaforiska
begrepp som Weick (2001) anvander, a market place for ideas — det ar pa denna plats
definierandet av hur arbetet gar till sker. Foresprakandet av informella samtal och méten
skulle kunna ses som en vilja att utveckla relationerna, vilket eventuellt kan leda till nagot
lagre grad av forsvarsmekanismer inom gruppen, likt Senge (1993) tankar om hur man kan
samtala i team. De informella samtalen kan dven bidra till 6kade forsvarsmekanismer som
hindrar larande, om exempelvis samtalet gar ut pa att vinna, vilka beror pa hur man talar med
varandra, om man for balanserade samtal mellan dialog och diskussion (Senge 1993).
Samtalet ar dessutom av stor betydelse for Overforing av tyst, tacit, larande (Weick & Ashford
2001) — kanske aven for en okad forstaelse for de olika theories-in-use (Argyris & Schon

1996) som finns hos organisationens 6vriga medlemmar.

Feedbackprocesser

Inom single- och double-loop-learning (Argyris & Schon 1996), eller deep learning cycles
(Senge 1993 1999) ar feedbackprocesser grundlaggande. Hur ser da de forstarkande och de
stabiliserande (Senge 1993 1999) feedbackprocesserna ut i den interna kommunikationen?
Den positiva respons som alla intervjuade menar att de far, dven gallande rutinuppgifter,
kan ses som reinforcing feedback (Senge 1993 1999). Pa sa sétt att den typen av uppmuntran
beskrivs som inspirerande, bekraftande eller att man anvéander den for att motivera varandra, i
dessa fall ofta i kontakter med intressenter. Annan typ av reinforcing feedback ar
skivforséljning som om den bedéms som god av medlemmarna, leder till att man forsoker
upprepa tillvagagangssatt vid nasta skivrelease. Eller att idéer snappas upp fran publiken pa
laspis och tas med i nasta seminarie. Tre exempel pa sétt att handla som uppmuntras utifran
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feedbackprocesser (Senge 1993). Detta ger upphov till single-loop-learning (Argyris & Schén
1996) genom trial-and-error-beslutsfattande och upplevs som effektiviserande.

Det finns tecken pa att viss balanserande feedback i den interna kommunikationen saknas.
Att det saknas konstruktiv kritik i utvérderingar, eller att en ndstan naivt positiv attityd, gor att
man inte alltid ser vad som kan gdras annorlunda. Denna, som den beskrivs av en av
informanterna pa Raw Fusion Recordings, naiva syn skulle kunna tolkas som att
informationshanteringen drivs av beslut fattade enligt expectancy confirmation snarare an att
vara accuracy oriented (Weick & Ashford 2001). Den verklighet som konstrueras av
medlemmarna i den interna kommunikationen paverkas av deras benagenhet att se positivt pa
sina handlingar och dess konsekvenser (Weick & Ashford 2001). Som vi visat i teoridelen
finns enligt Weick och Ashfords (2001) artikel stora risker med larande som bygger pa denna
sorts konstruktioner: att det framst ar av single-loop-karaktar, superstitous, superficial och sa
vidare.

Intressanta exempel pa forekommande balanserande feedback ar att inte utveckla alla de
idéer som hela tiden kommer upp pa Raw Fusion med motiveringar som att det inte ryms
inom verksamhetsomradet, kostar for mycket eller tar for mycket tid — just tidsbristen namns
av informanterna som pataglig inom bada organisationerna — samtidigt som man uppmuntrar
nya idéer i kommunikationen, varav en del ocksa leder vidare. Pa sa satt andras ofta sattet att
arbeta och pd Raw Fusion provat pd manga olika satt att arbeta. Aven om man séager nej till
mycket sa skulle det kunna vara en bidragande orsak till att vitalisera och mojliggdra en mer
innovativ organisation, man fastnar inte i rutiner, genom viss form av single-loop-learning
(Argyris & Schon 1996) framfor andra, och sa vidare. Att leta efter och prova andra satt att
agera kan ses som en form av trial-and-error-larande. Detta larande underlattas av
organisationens storlek. Parallellt med detta larande tvingas man anpassa sig efter de plotsliga
handelserna i intressentnétverket, exempelvis distributorers konkurser.

Foérutom Armstrong och Choueke (1998) och Taylor och Thorpe (2004) fokuserar alla
forskare som namnts i vart teoretiska ramverk pa stora organisationer. En skillnad mellan
storre och mindre organisationer ar formagan till inflytande 6ver intressenterna i natverket
som sma organisationer har, de &r i hogre grad beroende av dessa och kan inte utdva ett lika
starkt inflytande 6ver intressenterna som de organisationer som bland andra Senge talar om
(1993). Detta ar sarskilt tydligt i fallet Raw Fusion som utsatts for stora pafrestningar genom
handelser i intressentnétverket, som tvingat organisationen till férandringar. Taylor och
Thorpes (2004) syn pa larande som en process i natverk kan har ses pa organisatorisk niva,

man &r beroende av sina intressenter for sin karnverksamhet och det ar svart att gora sig
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oberoende genom att exempelvis inkludera fler intressenter av samma typ i natverket. Darmed
blir organisationen beroende av sitt natverk i det beslutsfattande och den problemlésning som
ingar i kommunikationen. Salunda &r organisationen beroende av natverket for sitt larande
(Taylor & Thorpes 2004). laspis i sin tur ar beroende av framst Konstnarsndmnden samt
andra intressenter som media exempelvis. Dessa 6vriga intressenter ar de som man samtalar
om internt vid utvérderingar.

De drastiska handelserna i Raw Fusions intressentnatverk, i form av konkurser, har dock
inte orsakat nagon Argyrisk surprise (Argyris & Schon 1996). Detta kan vara en foljd av att
denna typ av handelser ar sa pass vanligt forekommande inom turbulenta marknader, som
musikbranschen. Det larande som dessa handelser gett upphov till &r saledes inte deep
learning cycles (Senge 1993 1999) eller double-loop- utan snarare av single-loop-karaktér
(Argyris & Schon 1996).

De informanter som gav uttryck for att vilja fa mer feedback internt, bade 6verlag och
sarskilt i utvarderingar, var de som inte hade positioner som ansvariga. Det var ocksa till
storre delen de som hade dessa positioner som menade att tillracklig uppféljning skedde, eller
atminstone att mer uppfoljning inte var nddvandig. Detta skulle forstas kunna forklaras med
att olika manniskor har olika perspektiv pa samma saker, men det finns fler satt att analysera
det. Centralt i larandeforskningen &r att alla i hela organisationen ska vara involverade i
larandet (Argyris & Schon 1996, Senge 1993 1999, Pedler 2000 med flera). Dessa skilda
meningar tyder pa att man inte gemensamt gatt igenom varfor utvarderingar eller annan
uppfoljning gors, samt vad som skulle vara bra att ta upp i dem. Detta kan bero pa att de
invanda maénster som utvarderingarna och uppfoljningarna utfors pa inte andrats namnvart,
genom single-loop-learning (Argyris & Schon 1996) Med synen pa organisationer som
marknadsplatser for idéer (Weick & Ashford 2001) kan det dven bero pa vem i organisationen
som sétter dagordningen och definierar vad utvéarderingarna &r till for. Detta kan ses som ett
exempel pa maktstrukturer i vilka vissa idéer vinner dominans som definierar det som idag tas
upp pa utvarderingarna (Weick & Ashford 2001). Den interna kommunikationens
feedbackprocesser som uppféljningen och utvérderingarna innehaller ger ett visst larande av
single-loop-karaktér (Argyris & Schon 1996) pa organisatorisk niva. Men det finns en risk for
kortsiktighet, att bara se fran projekt till projekt, och falska kausala samband (Senge 1993).
Bra forsaljning, mycket press eller manga besokare kan ha manga forklaringar och det ar inte
sakert att samma resultat nas igen for att processen upprepas.

Ett annat satt an Weicks (2001) market place for ideas for att se pa de olika svar som vi

fatt angaende vad som f6ljs upp och varfor, ar kopplat till skillnaden mellan espoused
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theories-in-use och de faktiska theories-in-use (Argyris & Schon 1996) som ligger bakom
svaren vi fatt kring utvéarderingar och uppfoljning. Det kan vara s att de intervjuade, mer eller
mindre medvetet, gav uttryck for det som de anser borde tas upp i utvarderingar kanske i tron
att det var precis vad man ocksa gor. Larande genom trial-and-error ar en institutionaliserad
arbetsform (Senge 1993) och det skulle kunna vara fullstandigt sjalvklart for vissa av de
intervjuade att det ocksa uppnaddes genom de utvarderingar eller den uppféljning som sker.
Vilket det ocksa gor i viss man i form av single-loop-learning (Argyris & Schén 1996) Precis
som i fallet med vilka som gérna skulle fa mer feedback, bade uppmuntrande och konstruktiv
kritik, uttrycker samma personer att de inte &r helt néjda med hur utvarderingarna gar till.

Tidsperspektiv

Choueke och Armstrong (1998) menar att kortsiktighet ar sarskilt forekommande inom sma
organisationer, i de fall som vi undersokt kan detta delvis bekréftas.

Pa laspis ar forutsattningarna for langsiktighet fa pa grund av den hoga
personalomsattningen. Organisationen star och faller dock inte med manniskorna i den, trots
deras omfattande kompetens. Fortlevnaden &r inte beroende helt och héllet av personalen och
dess natverk, utan av kulturpolitiska faktorer som styr Konstnarsndmnden.

Personalomséttningen maojliggors till stor del genom att laspis ar en enhet i
Konstnarsndmnden och omsattningen innebdar att nya perspektiv kommer in i verksamheten
och hindrar stagnation i den single-loop-learning (Argyris & Schén 1996) som sker.
Kortsiktigheten kan delvis bero pa vilka perspektiv som infors via den interna
kommunikationen. Men samtidigt kan det vara ett hinder mot ett mer langsiktigt arbete inom
laspis, vilket bland andra Senge (1993), Choueke och Armstrong (1998) menar &r ett hinder
mot larande.

Pa Raw Fusion Recordings finns inte samma mojlighet eller vilja att byta ut personal och
hela verksamheten formas av ménniskorna inom organisationen. Trots detta har man inte varit
radd for att prova nya satt att arbeta pa, eller nya inriktningar i musiken, nagot som
underlattas av organisationens storlek och laga graden av vantan mellan beslut,
implementering och uppféljning. Alltsa upplevda snabba feedbackcykler (Senge 1993, 1999).
Alla de forandringar i strategin som har skett kan ses som ett bevis pa smidighet, flexibilitet
och handlingskraft, attribut som anvands for att beskriva larande organisationer (Armstrong &
Choueke 1998, Senge 1993). Detta forenklas dven av organisationens storlek. Men de skulle
aven kunna ses som forsvarande for ett langsiktigt arbete, eller rent av som en brist pa

langsiktighet, i likhet med vad Choueke & Armstrong (1998) identifierat som typiskt for sma
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organisationer. Da resultaten later vanta pa sig hinner man inte se dem innan man bestammer
sig for att nagonting inte fungerar och darmed &ndrar verksamheten, innan resultaten av det
ursprungliga handlandet har visat sig. Denna process upprepas gang efter annan i tron att
verksamheten utvecklas. Andringarna kan mycket val motiveras med espoused theories-in-use
(Argyris 1996), men i verkligheten baseras pa andra faktiska theories-in-use, i detta fall ser
man andringarna som bevis pa handlingskraft och flexibilitet men i sjalva verket skulle denna
typ av tvéra kast kunna leda till faulty learning (Weick & Ashford 2001). Kanske rent av en
slags falsk proaktivitet som i sjalva verket &r en forma av reaktivitet (Senge 1993), att man
tror att man anpassar sig efter forandringar i omvarlden, eftersom de tidigare
handlingsmonstren inte verkar fungera. Genom upprepandet av denna process hinner inte
resultaten visa sig, om de gor det blir det svart att se realistiskt pA dem som konsekvenser av
vissa handlingar framfor andra handlingar. Det blir &nnu svarare att fa verksamheten att ga
ihop med nya satsningar hela tiden, innan de ekonomiska konsekvenserna av tidigare
handlingar éver langre tid hinner visa sig, eller uteblir helt. Typiska hinder mot larande
definierade av Senge (1993).

Det finns dock fler perspektiv. Som en av informanterna namnde sa finns i verksamheten
bade kortsiktiga och langsiktiga delar, i sadana sammanhang finns rum for eftertanke. Sett pa
detta sétt sd skulle den Gvergripande strategiska planeringen vara langsiktig (Aven om de
tidsintervall som namns inte &r langre an 3-5 ar.), medan medlen for att arbeta med den
andras. | detta fall finns da en balans mellan eftertanke och handling. Sedd fran detta
perspektiv framstar da Raw Fusion som flexibel och smidig, snarare an kortsiktig och
resultatstyrd.

Inom laspis planeras verksamheten ett ar i taget och den mer 6vergripande planeringen
skots av Konstnarsnamnden. Den kortsiktiga planeringen kan, liksom personalomséttningen,
vara en forsvarande faktor i det langsiktiga arbetet. Darmed kan det forsvara larandet enligt
Armstrong och Choueke (1998). A andra sidan &r det svart att planera verksamheten mer &n
ett ar framat nar man hela tiden behover vara en innovativ aktor pa konstscenen.

| problematiken med kortsiktighet, som den diskuterats i ramverket, ar fokusering pa
resultat centralt (Armstrong & Choueke 1998). Vi har inte funnit att arbetet pa laspis styrs av
fokus pa resultat i storre utstrackning. Men daremot har det framgatt att huvuddelen av
innehallet i de utvéarderingar som man har haft, har fokuserat pa kvantitativa aspekter som hur
manga som kom, hur mycket press man fatt och sa vidare. Detta ar en form av
resultatméatning. Man har dven tagit upp annat som inte fokuserat pa resultat. Ett par av

informanterna menar att det saknas fokus pa vad som skulle kunna andras och mer
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djupgaende utvarderingar. Detta kan ses som att det eventuella larande som utvérderingarna
ger upphov till pa laspis framst géller fran ett projekt till nasta och darmed inte mer
Overgripande for hela verksamheten och att det framst ar av single-loop-karaktar (Argyris &
Schon 1996). Det finns tendenser till att personalen skulle vilja bli mer involverad i
karnverksamheten, exempelvis i tankarna bakom programmet. En hogre grad av forstaelse for
varfor programmet ser ut som det gor skulle kunna leda till annan uppféljning, med tydligare
aterkoppling till verksamhetens syften. Tydligare kvalitativa matt och inte lika hog grad av
fokus pa kvantitativa métt som publik och press. Aven pd Raw Fusion finns det kvalitativ
uppfoljning dar skivforsaljning och sa vidare diskuteras, men alla medlemmarna ar
inforstadda i verksamhetens innehall pa ett djupare satt. Darfor kan det anses onddigt att
arbeta pa en hogre involveringsgrad pa Raw Fusion, samtidigt som det 6nskas pa laspis.

Senge (1993) foresprakar att man bor involvera fler i planeringsprocessen eftersom
planering ar en form av handlande i vilket stora mojligheter till 1arande finns, det &r en form
av action learning pa det organisatoriska planet (Argyris & Schén 1996, Senge 1993 1999,
Sanchez 2005).

Kanslan av att det hela tiden maste ske saker, att man hela tiden behover “get things done”
ar ett av hindren som bland andra Argyris (1996), Choueke och Armstrong (1998) tar upp.
Alla upplever det som att tidspressen ar stor, men det finns pad Raw Fusion &ven en positiv
attityd till detta, att man foredrar att arbeta i ett hogt tempo. Pa laspis uttrycker manga en
onskan om att kunna sétta in sig mer i vissa uppgifter. Tidspressen ar inget unikt for sma eller
stora organisationer och det ar svart att séga om den ar storre inom dessa organisationer an
andra sma organisationer, eller storre i den ena framfor den andra, d&ven om den beskrivs pa
olika satt. Man skulle daremot kunna se svaren fran Raw Fusion som en manifestation av att
det finns en kultur inom organisationen som vardesétter snabbhet, vilket da, enligt Weick
(2001), kan ge effekten att larandet blir ofullstandigt. Den interna kommunikationen blir
darmed ocksa snabbare och paverkas av denna “snabbhetskultur”. Det uttrycks annorlunda pa
laspis, dar bland andra flera av informanterna sa att det &r rétt tidspressat och géarna skulle se
mer reflektion. Vilket &r nadgot som enligt Argyris, Schon (1996) och Senge (1993 1999) ar

nddvéndigt for en larande organisation.

Mentala modeller och perspektiv pa organisation — omvarld.

Manga av forsvarsmekanismerna som hindrar larande och har politiska kopplingar handlar i
grunden om vilka forestallningar om verkligheten som existerar hos individerna inom

organisationerna och hur man férhaller sig till dessa (Argyris 1996, Senge 1999, Weick &
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Ashford 2001). Dessa verkligheter skapas genom sociala processer dar kommunikationen
utgodr en viktig del (Weick & Ashford 2001).

Ett konkret exempel pa nar mentala modeller andrats och double-loop-learning (Argyris &
Schén 1996) skett, var den kritiska handelse i Raw Fusions historia som paverkat séttet man
delar med sig av kunskap. En tidigare medarbetare tog med sig viss kunskap till ett annat
foretag och anvénde sig av den i direkt konkurrens. Det var mycket omtumlande for hela
gruppen och incidenten motsvarar Argyris (1996) begrepp surprise. Den har fatt atminstone
en av medlemmarna att andra sitt satt att agera genom att véarderingarna som ligger till grund
for hans handlande andrats (Argyris & Schon 1996, Senge 1999). Har ar ett exempel pa
larande som inte nodvandigtvis ar positivt, lardomen har lett till att informationsflodet ar
mindre oppet, alltsa ett hinder mot larande (Argyris & Schon 1996, Senge 1993 1999) Eller
med Weicks (2001) begrepp sa har faulty learning skett.

Enligt flera informanter florerar en bredd av olika perspektiv och bakgrunder bland
medlemmarna som ger upphov till en heterogen syn pa organisationens omvarld inom laspis.
Denna syn paverkas av innehallet i samtalet och hur kommunikationen ser ut, vilket paverkar
larandet. Medlemmarna kommer Overens, men perspektiven och tolkningarna varierar. Dessa
element medverkar i konstruktionen av den verklighet som organisationen befinner sig i
(Weick & Ashford 2001). Det finns en medvetenhet hos medlemmarna om detta, vilket
betyder att medlemmarna enskilt reflekterar kring vissa mentala modeller (Senge 1993 1999),
till exempel hur de valt att uppfatta sin omvérld. Ett annat exempel &r att en av medlemmarna
pa laspis beskrev konstsynen som elitistisk. Daremot har man inte forsokt gora nagra
underliggande varderingar eller mentala modeller explicita inom organisationen (Argyris &
Schdn 1996, Senge 1993). Pa Raw Fusion verkar utvecklingarna inom omvérlden diskuteras
flitigt till skillnad mot pa laspis, &ven om man nyligen infért som en ny rutin pa motena att
prata om utstallningar och liknande. Aven p& Raw Fusion finns en medvetenhet kring de olika
perspektiven som finns och vad de kan bero pa. Har &r perspektiven mer homogena. Vilket
aven galler synen pa den egna verksamheten gallande den upplevda snabbheten i arbetet.
Déremot upplevs inte de forsvarsmekanismer som man &r medveten om som mentala
modeller som gar att andra, utan de beskrivs som att det & s& man ar av naturen. Man talar
inte om varderingar och hur man tolkar omvarlden eller varfor det finns ett visst motstand till
att erkdanna misstag eller ifrdgasatta andras beslut. Att lyfta fram underliggande varderingar &r
enligt Senge (1993 1999) och Argyris och Schén (1996) en forutsattning for att arbeta aktivt
med larande. Genom ett sadant samtal kan larandet pa sikt bli medvetet eller deutero och

forsvarsmekanismerna i kommunikationen minimeras (Argyris 1996).

52



Som vi namnde i delen Single-loop-learning kretsar samtalen pa laspis mest om
forhallandet till Konstnarsnamnden, snarare an branschens utseende eller andra
omvarldsfaktorer. Detta medfor en risk att fastna i tankemonster som hindrar double-loop-
learning (Argyris & Schon 1996). Detta kan aven innebdra att organisationen handlar utifran
forvantade konsekvenser, expectancy confirmation (Weick & Ashford 2001) grundat i en
nagot stagnerad omvarldsbild. En av de intervjuade sager aven att perspektiven inom laspis
sfar ar nagot konstelitistiska och implicita, en uttalande som tyder pa att det finns en
medvetenhet om olika perspektiv (Argyris & Schon 1996). Anda styrs samtalet av vissa
mentala modeller framfor andra.

En annan konsekvens av stagnation med hansyn till samtalens innehall som behandlar
organisationens kontexter &r att fa personer definierar samtalet och konstruerar kontexten
(Weick & Ashford 2001). Det metaforiska perspektivet, a marketplace for ideas (Weick &
Ashford 2001), talar om hur standiga férhandlingar pagar och att vissas tolkningar av
omvérlden vinner dominans. Utifran kontexten/kontexterna definieras larandet, vilket inte
alltid ar fordelaktigt. De finns de pa laspis som vill tala om andra saker &n till exempel
Konstnarsnamnden som ror organisationen, men dessa idéer vinner inte dominans. Inom sma
organisationer som Raw Fusion och laspis ar det lattare for nagra fa idéer att vinna mark

eftersom det finns farre konkurrerande viljor, jamfort med stdrre organisationer.

Politiska dimensioner

Forsvarsmekanismer hindrar larande, vi finner vissa tecken pa sddana inom bada
organisationerna. De &r svara att komma at som forskare och férmodligen omdjliga att helt
komma bort ifrdn som praktiker. Kommunikationen av individernas kunskap sker pa olika satt
beroende av forsvarsmekanismerna.

Pa bade Raw Fusion och laspis uppfattar alla sin kunskap pa ett eller annat satt som unik.
Individernas kunskap utnyttjas dock inte i samma utstrackning pa laspis som pa Raw Fusion.
Pa laspis uppfattades arbetsuppgifterna av vissa som mindre avancerade, vilket antyder att
individen innehar kunskap som inte kommer till anvandning. Kunskapen gors inte heller
organisatorisk (Sanchez 2005). En effekt kan da vara att individen bara presterar och
presenterar vad som férvantas av en och behaller kunskap for sig sjalv som skulle kunna vara
till gagn for organisationen och larandet. Kommunikationen paverkas av detta da enbart ett
medvetet urval av kunskap kommuniceras av individen. Ett konkret exempel pé laspis ar att
organisationsmedlemmarna inte tror att alla deras idéer angaende verksamhetsprogrammet

beaktas av ledningen och haller dem darfor for sig sjalva. Detta kan ses som att
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organisationen upplevs som auktoritér, i vissa positioner upplevs det som att man har mindre
att sdga till om. Ett hinder som identifierats i storre organisationer (Argyris & Schoén 1996,
Senge 1993). Vilket gor att man behaller dessa idéer for sig sjalv. Man kanske ocksa ar radd
att hamna i konflikter med ledningen, vilket skulle kunna forstarkas av synen pa det egna
arbetet som okvalificerat, eftersom de uppgifter som utférs skulle kunna utféras av andra,
vilket kan medfdra en radsla att bli umbérlig. Detta kan aven ha forsvarat
formaliseringsforsoket av rutiner pa laspis. Allt detta kan kopplas till de hinder mot larande
som vi visat i referensverket.

Ingen pa laspis ser dock nagot problem med att dela med sig av sin kunskap till andra
inom organisationen, men det existerar vissa reservationer pa Raw Fusion. Ett hinder mot
larande &r att inte dela med sig av sin kunskap till sina kollegor (Argyris & Schén 1996,
Senge 1993, Sanchez 2005). P& Raw Fusion visar det sig att man ar forsiktig med att dela viss
information, till exempel kontakter inom branschen, da det kan uppsta en konkurrenssituation
i framtiden (om en individ l&mnar organisationen och tar med sig kontakterna). Detta uppvisar
en tendens till forsvarsmekanismer pa grund av begransad tillit. Vi aterkommer till detta i
delen Feedbackprocesser.

Empirin visar ett visst matt av prestige bade pa Raw Fusion och laspis, nér det galler att
vaga erkanna misstag. Pa Raw Fusion verkar det enligt en informant vara kopplat till
personligheten och att det da snarare har med attityder att gora, an en radsla att erkanna
svagheter. Man ser inte nagon anledning eller mgjlighet till forandring av detta, vilket ocksa
hindrar larande i form av double-loop-learning (Argyris & Schon 1996), eller deep learning
cycles (Senge 1993).

Inom bada organisationerna vill de flesta informanterna forsdka losa en ny uppgift pa
egen hand, innan man ber nagon om hjalp, vilket bland annat kan bero pa férvantningar och
prestige. Det kan &ven finnas en rédsla for att visa svagheter som gor att man i férsta hand
inte 16ser en ny uppgift gemensamt. Element som dessa, det vill sdga rédsla, attityder och
prestige, motverkar larande pa ett djupare plan (Argyris & Schon 1996, Senge 1993). Rédsla
for auktoriteter som ocksa motverkar larande och som identifierats i stora organisationer
(Argyris & Schon 1996, Senge 1993), hammar mdjligheterna att visa svagheter, vilket inte &r
pafallande inom ndgon av organisationerna trots att det anda finns dar.

Alla informanter ar ense om att det inte finns nagot hinder for att ifrdgasatta andras beslut,
men om man verkligen gor det, verkar vara knutet till fenomenet I am my position som bland
annat kan innebéra att individen bara ser till det egna ansvarsomradet och struntar i helheten.
(Senge 1993, 1999). Till exempel sa uppfattas det pa laspis som att det finns en frihet att
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ifrdgasatta andras beslut, men det hander sallan att nadgon verkligen gor det. Om denna form
av hinder skulle existera, kan det ge brister i kommunikationen mellan individerna inom
organisationerna och leda till faulty learning (Weick & Ashford 2001). Alla menar att de ar
valdigt mana om hela organisationens verksamhet. Vilket formodligen har att géra med att
man inom dessa organisationer arbetar med nagot som man brinner for, dven utanfor arbetet.
Detta ar nagot som bidrar till en vilja till hdg grad av involvering i verksamheterna, vilket bor
vara en bra forutsattning for larande och maktspridning (Armstrong & Choueke 1998). Men
samtidigt finns perspektiv som tyder pa att involveringen inte ar lika hdg, ocksa kopplat till

hinder pa grund av positioner, se nedan.

Ar kommunikationen praglad av dialog eller diskussion?

Choueke och Armstrong (1998) menar att sma organisationer &r sarskilt benagna att praglas
av kortsiktigare perspektiv, snabba resultat och kénsla av att saker behdver goras, inte pratas
om - kan mindre organisationer da vara sérskilt praglade av kommunikation av
diskussionstyp, som inte balanseras av dialogbaserad kommunikation? Enligt Senge (1993) &r
denna balans en nyckel till att bli larande, da den majliggor att mentala modeller, eller
Argyris (1996) theories-in-use, gors explicita och ger rum for bade reflektion och
handlingskraft.

Vi har bade funnit element som skulle kunna beskrivas som mer lika diskussioner och
andra element som paminner mer om dialoger. Beroende pa kontext uppstar olika former av
samtal.

Overlag beskrivs samtalet inom P& Raw Fusion som att prata med vanner, det &r
informellt och alla k&nner att de bidrar. Senge (1993) menar att detta ar en forutsattning for
dialoger. Tva av medlemmarna har varit vanner i nasta tjugo ar vilket givetvis paverkar. Detta
utgor en stor skillnad mot laspis dar personalomsattningen &ar hég. Pa laspis beskrivs tonen
som nagot mer kollegial och dar verkar positionen paverka hur mycket man upplever att man
kan paverka, vilket paminner mer om Senges (1993) diskussioner. Positionen paverkar i hogre
grad &n pa Raw Fusion, men det férekommer dven pa Raw Fusion.

Beslutsprocessen inom Raw Fusion kan beskrivas som dialogbaserad, i det att alla kdnner
att de kan paverka, handlingen skulle da ses som biprodukt av den dialogen (Senge 1993).
Men processen kanske snarare paminner om produktiva diskussioner (Senge 1993), man
vager for och nackdelar mot varandra for att na fram till beslut, produktiva i bemarkelsen att

det inte handlar om att vinna i forsta hand, som annars kan vara fallet (Senge 1993). Ett av
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svaren fran laspis tyder pa att liknande samtal fors dér, i reaktionsrundorna. Inom bada
organisationerna presenteras idéer for de 6vriga medlemmarna av de ansvariga som de
inbjuds att reagera pa. Ur ledarnas perspektiv upplevs det som att involvera alla i allt inte ar
effektivt. Hos tva av informanterna fanns daremot en 6nskan om ett samtal som skulle kunna
beskrivas som mer préglat av dialog (Senge 1993). En saknade djupare samtal kring
verksamheten och den andra menade att man i de interna feedbackprocesserna, gallande
konstruktiv kritik, &ven skulle ta upp sadant som de sociala relationerna inom gruppen och
inte bara fokusera pa handlingar och konsekvenser. Alltsa ett samtal med mer dialogliknande
(Senge 1993) element, vilket kan ses som en outtryckt vilja att arbetet bor praglas mer av
double-loop-learning (Argyris & Schén 1996).

Nar det kommer till situationer dar man ifragasatter beslut, praglas samtalet mer av att
vinna i hogre grad pa Raw Fusion &n laspis. En av informanterna beskrev det som att nar man
erkdanner misstag ger man sig efter att ha forsvarat sig. | sddana situationer liknar samtalet
saledes mer diskussioner med nagot hogre grad av forsvarsmekanismer inom gruppen (Senge
1993). Pa laspis beskrevs detta inte alls pa samma satt. Denna skillnad kan bero pa att man
upplever uppgifterna som mindre kvalificerade pa laspis an Raw Fusion, med lagre
benégenhet till forsvarsmekanismer som foljd, lagre grad av prestige et cetera. A andra sidan
kan detta tyda pa en lagre grad av involvering i helheten, utéver det egna ansvarsomradet (1
am my position, Senge 1993). Inom bada organisationerna spelade ansvarsomraden in i
vilken typ av beslut man upplevde det som accepterat att ifragasatta. Har ser vi ett exempel pa
en typ av hinder som identifierats i storre organisationer (Argyris & Schon 1996, Senge 1993,
med flera) dar positioner inom organisationer paverkar kommunikationen pa ett sadant satt att
det kan hindra larande. I den typen av dialog som Senge (1993) foresprakar ska alla uppleva
att de &r pa samma plan, att allas ord véger lika tungt. Dartill talar han om att lyfta fram,
suspend (Senge 1993), underliggande vérderingar, vilket inte forekommer pa nagon av
organisationerna.

Man verkar inte arbeta aktivt med hur kommunikation ser ut, mer &n att effektivera den
eller gora den enklare. Det innebér ofta att den ska ta sa lite tid i ansprak som mdjligt. Detta
tyder ocksa pa att samtal som ar mer likt diskussioner, om an produktiva, &n dialoger
efterstravas. Delar av den infrastruktur som Senge (1993) menar behdver skapas for att fora
balanserade samtal finns redan i organisationerna, alla kanner att de kan paverka — om an i
varierande utstrackning — alla vill vara eller &r involverade i hela verksamheten och till viss

del beskriver informanterna kéanslan i samtalen som att man &r pa samma niva.
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6 Slutsatser

| slutsatserna presenterar vad vi resultatet av var undersokning. Var uppsats bidrar till att visa
pa att stora delar av de teorier om larande i organisationer som finns i tidigare forskning aven
ar applicerbara pa sma organisationer, i vart fall sma kulturorganisationer. Vi har natt féljande

slutsatser:

- Kommunikationen inom Raw Fusion och laspis skapar idag larande som framst ar av
single-loop-, inte av double-loop-karaktar. Som feedbackprocesserna ser ut nu leder de
framst till single-loop-learning och upplevs som effektiviserande. Det finns en énskan
om mer djupgaende feedback i den interna kommunikationen, vilket skulle kunna ge
upphov till double-loop-learning.

- Raw Fusion och laspis paverkas i hog grad av sina intressenter men har inte samma
mojligheter att paverka dem, vilket tvingar dem till att vara anpassningsbara och den
interna kommunikationens innehall praglas av handelser i intressentnatverket. Det
larande som sker till foljd av detta ar framst av single-loop-karaktar.

- Risken att arbetet stagnerar pa grund av att rutiner inte andras ar inte lika stor i sma
organisationer som stora, delvis pa grund av den informella strukturen och
kommunikationen.

- Vi har sett att double-loop-learning skett till foljd av kritiska hdndelser som intréffat.
Men generellt finns det inget djupare medvetet arbete i den interna kommunikationen
med individernas eller organisationernas grundladggande vérderingar, man har inte
forsokt gora dessa explicita, som direkt kan kopplas till double-loop learning. Man
arbetar inte aktivt med den interna kommunikationen pa satt som skulle gora
organisationerna medvetet l&rande.

- Inom laspis och Raw Fusion praglas kommunikationen av informella samtal. |
kombination med organisationernas storlek leder detta till en stdrre spridning av
beslutsmakten inom organisationerna, jamfort med stora organisationer. Spridningen
ar en god forutsattning for att bli 1arande. Dessutom kan storleken och det informella
pa ett naturligt sétt bidra, till viss del, med den infrastruktur som kréavs for ett samtal
som ar balanserat mellan dialog och diskussion. Vidare kan den informella tonen bidra

till svagare forsvarsmekanismer i kommunikationen.
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De som garna vill fa mer feedback i den interna kommunikationen, bade
uppmuntrande respons och konstruktiv kritik, &r samma personer som uttrycker att de
inte ar helt ndjda med hur utvarderingarna gar till. Det finns idéer om andra
tillvagagangssatt som inte gors explicita. Gemensamma reflektioner kring uppféljning,
utvarderingar och i viss man planering saknas, vilket férsvarar larandet.

Inom Raw Fusion Recordings och laspis finns inte lika manga konkurrerande idéer om
hur organisationens kontext definieras, som det gor i stérre organisationer. Detta gor
det lattare for vissa idéer att fa storre genomslag i kommunikationen och larandet.
Som sma organisationer har de latt att prova olika sétt att agera inom kort tid och
darmed léra i form av trial-and-error praglad av korta feedbackcykler, den interna
kommunikationen uppmuntrar till detta. Detta kan dven motverka att de fastnar i
handlingsmonster, vilket framjar larande. Daremot finns risker i detta, det motverkar
ett langsiktigt arbete, vilket hindrar larande.

| den interna kommunikationen pa bada organisationerna ar perspektiven dverlag mer
kortsiktiga an langsiktiga, vilket hindrar larande. Detta beror inte enbart pa mentala
modeller, deras underliggande varderingar, utan dven pa de féranderliga klimat som
organisationerna verkar inom.

Det finns en implicit forstaelse for vissa mentala modeller inom organisationerna. Men
inte gallande de mentala modeller som ligger till grund for de forvarsmekanismer som
paverkar kommunikationen och motverkar larande.

Hinder kopplade till forsvarsmekanismer som identifierats i stora organisationer har vi
funnit dven har. Dessa ar framst kopplade till positioner, ansvarsomraden och
upplevda mojligheter till inflytande. Det finns &ven hinder som ar kopplade till
prestige.

Det finns en stark vilja till involvering i hela verksamheten hos medlemmarna i bada
organisationerna. Vilket &r en bra forutsattning for organisationerna att bli mer larande
och bidra till att sprida beslutsmakten.

I nuldget samtalar man inte om underliggande varderingar, eller mentala modeller.
Den djupare gemensamma forstaelse som dialoger kan ge efterstravas inte. Vi ser
dock inte avsaknaden av denna del i kommunikationen som ett hinder mot l&rande i
nulaget, utan snarare som naturligt med tanke pa att larandeprinciper inte varit nagot
som man forsokt infora.

Dialog och diskussion finns med i reflektioner kring hur man samtalar med varandra

men samtalet liknar 6verlag diskussioner mer an dialoger.
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7 Vidare diskussion

Ar det mojligt att ett medvetet forhallande till den interna muntliga och skriftliga
kommunikationen mellan individer, kan leda till ett 6kat larande inom sma organisationer? Vi
tror absolut att detta ar fallet, men det bor i denna uppsats tillaggas att sma organisationer
inom faltet kultur ar mer komplexa &n vad som framgar av var studie (vi har fatt gora vissa
begransningar). P& manga konstorganisationer i Sverige existerar en klassisk hierarkisk
struktur med stark toppstyrning och det finns ett glapp mellan de som arbetar med det
konstnarliga innehallet och de som arbetar med de tekniska/administrativa uppgifterna
(Einarsson 2006:42). Har skiljer sig vara fallorganisationer at nagot.

| var empiri fran laspis framgick det att det efterfrdgades en hogre grad av involvering i
verksamhetens karnaktiviteter. Efterfragan kom fran den administrativa sidan inom
organisationen dar manga har ansenlig kompetens inom konstomradet. Ett storre utrymme for
dialog och diskussion, till exempel i fraga om programinnehall, kan skapa storre engagemang
hos organisationens medlemmar och mojligheterna att bli en medveten larande organisation
skulle 6ka. Dock kan det varnas for att alltfor mycket diskussion och dialog i en liten
organisation kan vara ineffektivt. Det galler att salla mellan information som &r vardefull for
alla att engagera sig i och information som kréver snabba beslut av ledningen. (Det finns
empiri som talar om man upplever att sadan sallning sker pa bade Raw Fusion och laspis,
men vi vill anda uppmarksamma fenomenet.)

Ett forsta steg mot att bli mer larande inom bada organisationerna skulle kunna vara att
tillsammans fora ett balanserat samtal dar man ifragasatter varfor man gor utvarderingar och
hur dessa bor se ut, vad vill man att de ska ge. Med en gemensam grund for utvarderingar och
uppfoljningar av projekt skulle feedbackprocesserna bli meningsfullare for alla inom
organisationerna. Detta leder forhoppningsvis till en hogre medvetenhet géllande den interna
kommunikationen. Resultatet kan till och med leda till att grundldggande vérderingar
medvetandegors och, pa sikt, deuterolearning (Argyris & Schon 1996) sker. Senge (1993)
menar att det ar viktigt att inte borja titta pd externa faktorer for att bli larande. Utan att borja
med en intern fokus, for att sedan kunna se hur omvarlden paverkas och konstrueras av
organisationen, vilket ger nya satt att se sin omvarld.

Larandeprinciper har hjalpt manga storre organisationer som inte hor till konst- och
kultursektorn. Vi dr dvertygade om att &ven sma organisationer inom denna sektor har

inspiration att hamta hér. Att arbeta aktivt med den interna kommunikationen kan vara ett
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forsta steg mot att bli larande eftersom det ligger nat i vad vi sager.
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Bllaga 1 Intervjumanus

VI.

VII.

VIII.

XI.

XII.

XII.

XIV.

XV.

XVI.

XVILI.

Beratta lite om din bakgrund, och lite om det du gér p& RF/laspis!

Hur kommunicerar ni mest, samtal, luncher, telefon, méten, post-it, e-post...?
(&terkommande moten) 2Ba

Pa vilket satt kommunicerar du de viktigaste sakerna? 2Bb
a. (Vilket satt foredrar du mest? — varfor?) 2Bc

Om du gjort eller genomfort nagot pa ett bra satt, far du ofta respons pa det? 2Aa
a. Tvart om, om nagot kunde gjorts battre, far du reda pa det? 2Ab

Vilken typ av respons tycker du férekommer mest? 2Ac
Skulle du vilja fa mer respons? — Varfor, hur da? 2Ad

Efter ni har genomfort en utstélining/seminarie/release/projekt — foljer ni upp det? — Isf
hur? 2Ca
a. (Pratar ni framst besoksstatistik/forséljning eller hur ni genomférde projektet? 2Cb)

Ar du néjd med hur du jobbar med aterkommande uppgifter, férandrar du ofta dina
rutiner? 1Aa

Beskriv sattet ni pratar med varandra pa jobbet! (kdnns det som att prata med vanner,

eller pa ngt annat satt?) 6Bc

a. Tanker du ofta efter ordentligt innan du yttrar dig pa jobbet eller ar det helt OK att
séaga det forsta som dyker upp i huvudet? 6Ab

Kanns det jobbigt, OK, eller rentav befriande att erkdnna missar fér de andra? 6Aa

Har du idéer som du tror att RF/laspis skulle kunna anvanda som du inte kanner finns
mdjlighet att diskutera/ plats for? — varfér? 6Ac

Upplever du att det ar OK att ifragaséatta andras beslut? 6Ba
a. Tycker du att det ar OK att bli ifragasatt? 6Bb

Ar den kunskap som du har och anvander i ditt arbete unik for dig? (den finns inte hos
nagon annan) 5Aa

Nar du stoter p& en ny uppgift, arbetar ni tilsammans med det eller brukar du framst
arbeta enskilt? 5Ab

Upplever du ditt arbete som att det framst galler att fa saker gjorda — handla? (Om du inte
kanner dig helt saker pa ett beslut, upplever du att det finns méjlighet att tanka igenom
saker/beslut mer utforligt?) 3Aa

Pratar du ofta med dina kollegor om vad som hander i musikbranschen/konstscenen? 4Aa
a. Brukar ni halla med varandra? (om varfor det som hander har hant och vad som

kommer att handa...) 4Ab
b. Funderar du over varfér ni tycker lika/olika? 4Ba

Na&r ni pratar ni med varandra och fattar viktiga beslut — hur ser samtalet ut? 6Ca
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Bilaga 2 Intervjumanus

Magdalena Malm projektledare, laspis (tjanstledig)

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7

8)

9)

Forklara kortfattat vem du ar, vad du gor och vad dina arbetsuppgifter pa laspis bestod av?
Hur upplever du laspis kreativa méjligheter? Begransningar?
Vilka andra organisationer samarbetar laspis med?

Finns det nagra nackdelar med statlig finansiering? Hur ser du pa laspis framtid med hansyn
till finansiering?

Hur ser laspis budgetram ut och vilken rorlighet finns?

Beskriv laspis inre struktur? Nackdelar/fordelar?

Finns det en gemensam filosofi och gar den i s f att definiera? Finns det ett gemensamt mal?
Har du forslag pa en ideal struktur och finansieringssatt for en organisation som laspis?

Vad innebér EU for laspis?
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