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Action Reflection Learning,
larcykeln och larstilarna

Kajsa Ek

VAD AR LARANDE?

Lérande har blivit ett av 90-talets mest frekventa modeord inom mana-
gement. Anledningen till detta brukar anges vara de snabba omvirlds-
fordndringar som gor det nodvindigt att alla i organisationen kan ta till
sig och reagera pa det som sker pa ett insiktsfullt sitt.

Ma det vara hur det vill med detta. Lédrande ér ett honnorsord i manga
organisationer och naturligtvis ocksa i manga av de utbildnings-
organisationer som, i likhet med MiL, forsoker att tillgodose foretagens
behov av vidareutveckling.

Hur ldrandet tar sin form beror ytterst pa den lérfilosofi vi har. Lirfilosofin
bottnar i sin tur dels i ménniskosynen, dels i synen pa vad kunskap dr
och vad den syftar till. Man kan se tva huvudriktningar i 1900-talets
larfilosofi, den associativa och den kognitiva.

Den associativa ldrfilosofin

Den associativa ldrfilosofin utgar fran forestéllningen att ménniskan &r
formbar och att omgivningen (t. ex. ldrare och fordldrar) kan paverka
henne att anta de beteenden som dr 6nskvérda. Med John Lockes meta-
for; barnet dr en tabula rasa, en oskriven tavla. Det finns inget medfott
som kan paverka vart larande i nagon viss riktning.
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Den mest utpriglade varianten av den associativa ldrsynen &r
behaviorismen, Watsons och Skinners skapelse, som antog att man ge-
nom betingning (stimulus som {6ljs av respons och inldrning, t.ex. belo-
ningar och bestraffningar med vidhéngande reaktion och inlidrning) kan
’skraddarsy” individers egenskaper, virderingar och handlingar, dvs.
hela personligheten. Utbildning som bygger (mer eller mindre medve-
tet) pa denna typ av lérfilosofi utgar ofta fran vilket slags kompetens
som behovs i olika situationer och utformar sedan kunskapsblock som
kan ldras ut med hjélp av ldrare/experter och vilkas effekt kan miétas. Ett
extremfall dr Taylors Scientific Management, som bygger pa tankar om
kontroll, forutsdgbarhet och métning.

Den kognitiva ldrfilosofin

Lérande enligt det kognitiva eller holistiska synséttet utgar fran att var-
ken det som lars eller sjélva ldrprocessen kan brytas ner i mindre be-
standsdelar. Larande bygger pa meningsskapande och det dr den som lér
som sjélv skapar mening. Méanga av dem som varit mest framtradande
péa den pedagogiska arenan under senare ar #r bérare av denna ldarsyn.
Piaget dr ett exempel. I hans tankevirld ér sprak och andra symbolsystem
viktiga bestandsdelar i ldrandet. Formégan att 14ra ér déarfor starkt kopp-
lat till utvecklingen, ett barn kan inte ldra sadant det inte dr moget for.
Tva andra aspekter pa larande med ett kognitivt perspektiv dr att det
maste ses i sin kontext och att det &r frigorande, det ger den som lér
mojligheter att forma och omforma sina sociala och personliga betingel-
ser. Larande med tydligt syfte for den som lédr och relevans for samman-
hanget individen befinner sig i blir dirmed en effektiv form av ldrande.

Vuxnas ldrande

Nir det giller pedagogik for vuxna, och speciellt i managementutbildning,
ar den kognitiva ldrsynen dominerande. Pedagogik betyder att leda barns
larande, andragogik att leda vuxnas ldarande. Den kanske mest framtri-
dande andragogen under 1900-talet &r Malcolm Knowles. Han anser att

Y Engelskan anvander "experience” som kan dversattas bade med "upplevelse”
och “erfarenhet”. | svensk pedagogik syns det mig som om “erfarenhet” oftast
anvands, t.ex. i sammansattningen “erfarenhetsbaserad inlarning”. Jag tycker
emellertid att "uppplevelse” kommer narmare det som Kolb m.fl. (se nedan)
beskriver, och jag anvander det darfér relativt konsekvent.
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vuxna ldr sig bist ndr grunden for deras ldarande dr problemorienterade
upplevelser” som har direkt relevans for arbetet och andra delar av livet.
Det ér i denna ldrsyn som Action Reflection Learning hor hemma.

ACTION REFLECTION LEARNING

Action Reflection Learning, ARL, dr MiLs utveckling av den pedago-
giska ldrsyn som brukar kallas Action Learning. Ursprungligen kallades
det man utvecklade inom MiL "MiLmodellen”. I borjan av 80-talet, nér
snarlika ldrmodeller gjordes populédra under termen Action Learning,
antog man denna beteckning ocksd inom MiL. Action Learning over-
levde som term i MiLsammanhang till ndgon géng under slutet av 80-
talet. Da kidnde man att termen Action Learning blivit alltfér populér.
Varenda 6verlevnadsévning och glédandekolvandring betecknades som
Action Learning.

Action Learning var inte bara ett alltfor populért begrepp. Det beskrev
inte heller med nagon rimlig precision arbetssittet i MiL. Det fanns for-
visso en upplevelse — men det var inte
den som var i fokus, utan bearbetningen
av upplevelsen, vad den innebar, vad
den kunde betyda vid programtillfillet
och i deltagarnas vardagsverklighet.
Reflektion var ett huvudbegrepp och
Action Reflection Learning blev det | 3.
nya “varumérket”, som s smaningom
ocksa inregistrerades inom EU.

Abstrakta idéer

Aktorsmodell 1

— en ldrmodell for

Action Reflection Learning
som uvecklades i MiL

pd 70-talet

Konkreta situationer
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Den modell for lirande som utvecklades under MiLs allra forsta ar pa
70-talet benamndes Aktorsmodellen, se bilden. Har sétts aktoren 1 mit-
ten, den ménniska som agerar i olika konkreta situationer (4) och som
fran sina observationer och upplevelser i dessa (1) far material for sina
reflektioner (2), vilka med hjilp av abstrakta idéer och analytiskt tén-
kande skapar ny forstaelse, nya monster och — nytt larande (3). Dessa
nya ldrdomar paverkar i sin tur det framtida agerandet i andra liknande
eller nya konkreta situationer (4). Viktigt for larandet dr viaxlingen mel-
lan nérhet, att ga nira och skaffa sig upplevelser i den konkreta situatio-
nen, den nedre loopen, och att ta ut distans till denna situation sa som
den 6vre loopen visar. Att borja med steg 4 antyder ett proaktivt forhall-
ningssitt — man borjar som aktor med att gora nagot i situationen for att
bl.a. bittre forsta den. Att borja med steg 1 antyder ett mer reaktivt for-
héllningssitt. Numreringen av stegen har valts for att underlitta jamfo-
relsen med Kolbs modell, som presenteras pa nista sida.

For en mer ingdende beskrivning av aktorsmodellen samt MiLs
minnisko- och larsyn, se Strategiskt Ledarskap i Lirsamhéllet, MiL. Pub-
lisher 1984, sidorna 70-81.

LARCYKELN

David Kolb? ér ingen inspirator for vare sig Action Learning eller Ac-
tion Reflection Learning. Han &r dock den som, enligt min uppfattning,
bést beskriver de teoretiska antaganden som ligger bakom ARL. Det
finns en pedagogisk samsyn mellan ARL och Kolb, som bigge bygger
pé och inspireras av Jean Piagets och Paulo Freires teorier. Dessutom dr
de komponenter som bygger upp Kolbs respektive ARL:s tankegangar
mycket snarlika.

Kolb menar att all fullstdndig problemldsning bor folja fyra faser. Inled-
ningsvis far man en upplevelse, ser nagot, erfar nagot, handlar. Dérefter
reflekterar man 6ver vad man sett eller erfarit. Reflektionen foljs av en
monsterbildningsfas, man tar hjilp av modeller, egna eller andras, och

? Texten i detta avsnitt bygger, dar inget annat anges, pa Kolb, Experiential
Learning, Prentice Hall: 1984.

4



ARL OCH LARCYKELN

3. Abstrakta forestallningar
och generaliseringar

LARCYKELN
ENLIGT KOLB

4. Prévainya
situationer

2. Reflektion

1. Konkret upplevelse

forsoker forsta det skeende man upplevt. Dérefter provas, testas den nya
lardomen, dvs. man omsitter den i verkligheten.

Lircykeln foljer i princip Piagets modell for barnets utvecklingsfaser.
Varje fullstiindig ldrprocess innefattar moment av att vara i det (upp-
leva), att tala om det (analytisk distans, konceptualisering), att vara ob-
servator (reflektera) och att vara aktor (experimentera).

Det som skiljer Kolb fran Piaget &r att den forre inte menar att de tidi-
gare stegen i liarcykeln skulle vara kvalitativt ”sdmre”, representera ett
outvecklat sitt att tinka och losa problem. Alla stegen behovs for ett
fullodigt ldrande.

I ldarcykeln finns tva slags processer; hur man tar in information om
omvirlden och hur man bearbetar den. Att ta emot information —
perceptionen — sker pa tva sitt. I den forsta fasen sker det genom en
konkret, sinnlig erfarenhet. I den tredje genom ett abstrakt, konceptua-
liserande tillvdgagangssitt.’> Resultaten blir en tyst respektive en artiku-
lerad kunskap. Vi har pad motsvarande sétt tva typer av bearbetning. I fas
tva dr bearbetandet observerande, reflektivt. I den fjdrde fasen &r det
aktivt och experimenterande. Den reflekterande bearbetningen &r en in-
tern process, den experimenterande en extern, den sker i omgivningen.

® Kolbs termer &r "apprehension” respektive "comprehension”. | svenskan finns
inte motsvarande distinktion mellan de béagge séatten att tillagna sig kunskap.
Maéjligen skulle man kunna tala om “férnimma” och "forsta”.
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LARCYKELNS FASER
I ACTION REFLECTION LEARNING

Att det dr den “konkreta, sinnliga erfarenheten” som ir sjidlva startskottet
for larcykeln markerar att vi har att géra med en ARL-process, eller i
vart fall nagot slags erfarenhetsbaserad inldrning. Utgangspunkten &r en
forstahandserfarenhet, inte nagot redan bearbetat. Det dr en aktor som
gor erfarenheten, inte en passiv mottagare.

Upplevelsefasen (1)

Niér man befinner sig i upplevelsen ligger fokus i kédnslan snarare &n i
tanken, i det nérvarande, personliga och unika snarare &n i det distanse-
rade, opersonliga och generella. Forhdllningssittet &r konstnérligt och
intuitivt, inte vetenskapligt och systematiskt. Det ostrukturerade och
outsagda utgor inget hot, utan en mojlighet.

Reflektionsfasen (2)

I reflektionsfasen* noterar vi alla element i observationen och deras sam-
band. Hir provas formagan att kunna gé utanfor sjdlva skeendet och
betrakta det. Vi forsoker forsta meningen i situationer, hindelser och
idéer genom att observera och beskriva. Vi byter perspektiv och tar in
olika synpunkter, vi vrider och vinder, vi sétter det som sker i relation
till vara tidigare erfarenheter. Grunden ir i de egna tankarna och kéns-
lorna. En vil genomford reflektion kraver tdlamod, manga aspekter och
genomtinkta bedomningar. Det ér en distanserad och inatvind aktivitet,
i skarp kontrast till den utdtvinda forsta fasen.

Abstraktionsfasen (3)

I abstraktionsfasen forsoker vi hitta svar pa de fragor vi formulerat i
reflektionsfasen. Vi jimfor den nya kunskapen med gammal kunskap,

3 Kolb anvander ofta termen “kritisk reflektion”. Den kanske anger béttre vad
det ar fragan om an det nagot blekare "reflektion”, som har en ratt passiv
konnotation, ndgot som aterkastas, aterspeglas. Det finns andra ord pa svenska
som man skulle kunna anvanda, och som har en mer aktiv karaktar, t. ex.
begrunda eller (for att lyfta fram den kritiska dimensionen) skarskada.
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generaliserar, drar slutsatser. Vi anvénder oss av lagar, modeller och teo-
rier, bade av vetenskapligt och vardagligt slag. Vi kanske ocksa maste
ifragasitta de lagar och regler vi tidigare stillt upp och som kan komma
att utgora osynliga begrinsningar for vart sétt att uppfatta virlden och
handla i den. Vi fokuserar logik, idéer, begrepp, symboler. Vi vérderar
precision, noggrannhet i analysen och modelltinkande.

Abstraktionsfasen ir, liksom den forsta fasen, ett sitt att ta in informa-
tion. Men medan den forsta upplevelsefasen ér extern, med information
som dr “hér och nu”, dr abstraktionen en intern process, obunden av tid
och rum. Om vi i den forsta fasen ldgger handen pa spisplattan, dr det
nagot som sker nu och i kdket och var reaktion ér sinnlig och omedelbar.
I den tredje fasen kan processen bli en generalisering, ’spisar dr varma”.
Det ér, liksom reflektionen, en intern och tankemissig respons.

Experimentfasen (4)

Den sista fasen i liarcykeln dr den experimenterande och provande fasen.
Vi testar de hypoteser som ldrandet gett upphov till. Haller de nir de
konfronteras med verkligheten? Vi far en ny upplevelse och en ny erfa-
renhet — varefter cykeln kan ta ett nytt lopp. Det &r en bearbetningsfas,
precis som reflektionen, men bearbetningen sker i den yttre vérlden, till
skillnad fran den inatvinda reflektionen. Fokus ligger mot att aktivt pa-
verka andra och forindra situationer.

LARSTILAR

Att vara medveten om att man har en viss ldrstil (dvs. ett typiskt sétt att
nidrma sig omvérlden) och att andra personer kan ha andra, skapar for-
staelse for bade den egna personen och for andra. Det kan kasta ljus 6ver
framgéng och motgang i enskild och gemensam problemlsning.

Som jag nyss ndmnde innehaller ldrcykeln tva typer av processer, sitt
att ta in respektive sétt att bearbeta information. Om vi kombinerar dessa
med varandra erhaller vi fyra ldrstilar:

* Att ta in information konkret, med sinnena, och bearbeta den genom
reflektion.
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¢ Att ta in information konkret, med sinnena, och bearbeta den genom
experiment.

 Att ta in information abstrakt, med hjélp av logiken, och bearbeta den
genom reflektion.

 Att ta in information abstrakt, med hjélp av logiken, och bearbeta den
genom experiment.

Divergent ldarstil (1+2)

Att ta in information konkret och bearbeta den genom reflektion kallar
Kolb® den divergenta ldrstilen. Den divergenta lérstilen betonar konkret
upplevelse och reflektiv observation. Dess storsta styrka ligger i forma-
gan till fantasi och medvetenhet om mening och vérden. Konkreta situa-
tioner ses fran manga perspektiv, flera intryck kan organiseras i me-
ningsfulla gestalter/helheter. Observation snarare dn handling star i fo-
kus. Personer som har denna lérstil presterar béttre i situationer som
kriver att man tar fram alternativa idéer. Brainstorming ir t.ex. en me-
tod som reflekterare dr bra pa att anvinda.

Ackomoderande ldrstil (1+4)

Att ta in information konkret, med sinnena, och bearbeta den genom
experiment kallar Kolb den ackomoderande lirstilen. Styrkan hos dem
som besitter den ackomoderande lérstilen ligger i att gora saker, for-
verkliga planer och uppgifter och ga in i nya situationer. Man soker
mdojligheter, tar risker och handlar. Den ackomoderande ldrstilen visar
sin speciella kraft ndr man maste anpassa sig till nya forhallanden. I
situationer nér teorier eller planer inte stimmer med fakta kommer den
som tillimpar en ackomoderande lérstil att dverge planerna. Personer
med denna lérstil har en tendens att 16sa problem via trial and error”,
och pa ett intuitivt sétt. De litar hellre till andra ménniskor f6r informa-
tion 4n till den egna analytiska formagan.

® Termerna som namns har har Kolb lanat; divergent och konvergent kommer
fran Thurstone, assimilerande och ackomoderande fran Piaget.
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Assimilerande ldrstil (3+2)

Att ta in information abstrakt, med hjdlp av logiken, och bearbeta den
genom reflektion ger en assimilerande ldrstil. Styrkan ligger i induktiva
resonemang, formagan att skapa teoretiska modeller och att samla dis-
parata observationer till en integrerad forklaring. Idéer bedoms mindre
for sina praktiska bidrag, mer for sin logik och precision.

Konvergent ldrstil (3+4)

Att ta in information abstrakt, med hjdlp av logiken, och bearbeta den
genom experiment utméirker den konvergenta lirstilen. Styrkan ligger i
problemldsning, beslutsfattande och praktisk tilllimpning av idéer. Att
larstilen kallas konvergent beror pé att den dr fokuserad, den striavar
efter att samla information till en punkt. I de fall det finns ett ritt svar pa
ett problem &r naturligtvis detta ett mycket bra tillvigagangssitt. Det ldr
ocksa, enligt Kolb, vara de som har en konvergent lérstil som bést klarar
konventionella intelligenstest. Jimfor med den divergenta ldrstilen, som
pé motsatt sétt later informationen 16pa ut och forma olika alternativ.

LARANDETS GRUNDER

Vad idr det som konstituerar en viss lirstil? Hur kommer det sig att vi
utvecklar speciella rutiner i problemlosning och ldrande? Kolb menar
att ldarstilen hos den vuxne individen har fem olika byggstenar:

1) En komponent i lirstilen dr hogst personlig. Vi har "bojelse” for
en viss slags stil, grundat i medfédda talanger och tidigt grundlagd
trdning. Det finns t. ex. god dverensstimmelse mellan ett par av
dimensionerna i Myers-Briggs Type Indicator (MBTI) och de in-
dex som anvinds for att skatta lédrstilar.

2) Utbildning bidrar till den ldrstil man anammar. Kunskapstradi-
tioner inom olika akademiska discipliner tenderar att forstirka och
belona vissa orienteringar. Manga undersokningar har visat att hu-
maniora forstirker divergent ldrstil medan matematik och fysik for-
stirker en assimilerande lérstil.
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3) En ytterligare faktor som formar lirstilen ir yrkesvalet. Olika
professioner betonar olika delar av ldarcykeln. Yrken som kriver att
man l6ser akuta problem hos klienter (som socialsekreterarens) ut-
vecklar andra delar av ldrcykeln @n de som krédver att man 16ser
tekniska problem (som ingenjorens). I bdagge jobben prioriteras det
aktiva experimentet — men socialsekreteraren himtar sin informa-
tion fran konkreta upplevelser, medan ingenjoren baserar sin i hog-
re grad pa abstrakta modeller. Socialsekreteraren forstirker sin acko-
moderande sida, ingenjoren sin konvergerande.

4) Den arbetsroll man har kan kriva en Lirstil som avviker fran
den som ér giangse i yrket. For att fortsidtta med socialsekreteraren
kan han, om han har en chefsposition, vara tvungen att utveckla
mer vergripande, modellorienterade formagor for att kunna fa dver-
blick och kunna leda arbetet. P4 samma sitt kan ingenjoren som
chef behova ett storre matt av reflekterande och upplevelsebaserade
formagor for att kunna lyssna till sina medarbetare, dvs. utveckla
den divergerande larstilen.

5) Slutligen paverkar de aktuella arbetsuppgifter man har hur ir-
stilen kommer att utvecklas. Varje jobb innehaller ju manga mo-
ment, och ju mer man t.ex. maste lyssna till andra, arbeta i grupp, ta
beslut etc., desto mer trinar man dessa kompetenser och den/de lar-
stilar som utvecklas av sadana kompetenser.

Ldirstilar kan utvecklas

Att ldrstilen inte &r statisk betyder att man ocksa i vuxen alder kan pa-
verka den. Vi kan 6va upp var forméga att kdnna i upplevelsen. Vi kan
forbattra vara forutsattningar for att gora mer komplexa observationer i
reflektionen. Vi kan utoka och fordjupa var uppsittning av symboler
som gynnar den abstrakta konceptualiseringen. Och vi kan tilldgna oss
en rik repertoar av handlingar for att géra dem mer vilgrundade. Det
finns ocksa ett samspel mellan de fyra larsitten. Nar man utvecklar ett
gynnas ocksa de andra. T.ex. kan en bittre utvecklad abstrakt konceptua-
lisering leda till att formagan att ta vilgrundade beslut i komplexa situa-
tioner okar. Med stigande mognad Okar integrationen mellan de olika
larsétten. Den som drdjer i upplevelsen har en stdrre mojlighet att re-
flektera 6ver den och, s smaningom, begreppssitta den. Och sa vidare.
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Metaldrande

Att bli medveten om hur ldrcykeln ser ut — och var man sjalv har sina
starka och svaga moment — r ett led i det slags larande som vi kan kalla
metaldrande, eller Deutero Learning, for att anvinda den term som
Gregory Bateson myntat.® Metaldrandet innebér alltsd att man lér sig
hur man lir.

Men att tanka och handla och lira med en fullt utvecklad lircykel som
bas innebdr ocksd metaldrande pé ett annat sitt. Genom att reflektera
over vad vi dr med om fér vi en mojlighet att granska de virderingar och
de underliggande forestillningar och synsitt vi bar med oss och ifraga-
sdtta deras giltighet. Det ger i sin tur utrymme for nya sitt att se pa
vérlden, ndgot som kan gagna bade individen, organisationen och affir-
erna.

Detta, i kombination med mdojligheterna att fordndra, forstirka och
omfokusera sitt lirande, dr forutsittningen for att larstilar och ldrcykeln
ar intressanta fenomen och begrepp att arbeta med i sammanhang déar
MiLs lirfilosofi Action Reflection Learning tillimpas. Jag ska nu av-
sluta genom att ge nagra exempel pa hur detta kan ga till.

LARCYKELNS MOMENT I MiLPROGRAMMEN

Chefskapet innebér nistan alltid att man maste vidga sin repertoar, bli
starkare pa andra moment i ldrcykeln dn dédr man redan har sin styrka.
En chef maste bade kunna ta in upplevelser, lyssna och reflektera, tinka
abstrakt samt fatta och iscensétta beslut. Hur jobbar vi med dessa
forméagor inom MiL?

® Bateson, G, Steps to an Ecology of Mind, New York: Ballantine Books, 1972.
For lasare med insikt i organisationsteoretisk litteratur ar férmodligen Chris Argyris’
term "Double Loop Learning” mer kand.
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Upplevelsen — med alla sinnen oppna

Att trdna sin upplevelse &r att tréina sina sinnen, att 6ka sin formaga att
vara i 6gonblicket och fanga det som inte kan begripas intellektuellt.

I MiL tar detta ofta formen av skapande. Vi sysslar med att skriva, att
mala, att experimentera med férg, ord och form. Skapandet dr inte framst
en pausmusik (dven om det kan vara avkopplande nog), utan ett visent-
ligt redskap nér man vill tréna sitt ledarskap. For att kunna ta emot det
som hinder, for att kunna gora erfarenheter, maste vi anvéinda vara sin-
nen. Vi maste dva oss i att hora, att se, att kiinna, att lukta, att smaka. Det
ar med hjélp av sinnena vi tar in virlden. Vi okar vér kinslighet nér vi
trdnar véra sinnen.

Nirvaro dr ett nyckelord i upplevelsen. Att ga in, att 1ata sig engageras.
De O6vningar av karaktédren “mission impossible” som vi ibland sysslar
med i MiL forstérker ocksa forméagan att delta i upplevelsen, att lata sig
svepas med.

Konst (i meningen allt ménskligt, kulturellt skapande) och konst-
upplevelser dr grinséverskridande. Thorleif Thorleifsson talde pa
MiLdagen 1998 om "Managementkonst — Konst i Management” och tre
slags grinser som kan passeras; gréinser i jaget, grianser i organisationer
och grénser i virlden.

Pa det personliga planet kan man fa insikt i sina egna reaktionsmonster.
Motet med det ovidntade och obegripliga rér om — och vi ldr kédnna nya
sidor hos oss sjéilva. Vi kan anvinda konsten for att se nya dimensioner
i organisationer och forsta de forhidrskande mentaliteterna och virde-
ringarna. Och vi kan fa en aning om vart virlden &r pa viag — det nya i
konsten speglar morgondagen i vérlden. Att anvénda konst och skapande
ar ocksa att hamta upp sadant till ytan som man vet — men dnnu inte
artikulerat for sig sjalv. Skapandet ger insikter. Ett exempel:

Att gestalta sin upplevelse och kdnsla

I ett MiLprogram gjorde vi gestaltningar pa temat ”mitt ledarskap, mitt
liv”. Det skedde i Experimentverkstaden pa Campus och resulterade,
naturligtvis, i de mest fantasifulla kreationer i lera, metall, trd och firg.
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Efter avslutat arbete géar vi runt konstverken och far dem presenterade
av upphovsméinnen. Vi stannar till vid Berits konstruktion, ett antal papp-
véggar som bildar tva rum.

Berit: Jaha, det hir dr mitt liv. Rummet dér 4r mitt jobb. Det dr ungefar
sa det ser ut. Det andra rummet dr mitt privatliv.

Deltagare X: Du har ingen dorr mellan rummen.

Berit: Nej, nej det har jag inte. Det ér nog tva olika saker for mej, jobbet
och det privata. Jag drar nog ganska tydliga grinser.

Deltagare Y: Men rummen ir vildigt lika, &r dom inte det?
Berit: Nir du sdger det. Jovisst 4r dom. Praktiskt taget identiska. Jag har
nog ett slags jobb hemma ocksa. Jag arbetar pa ungefar samma sitt vare

sig jag ar hér eller dér. Det dr nog samma sak. Det kanske bara ir ett
rum.

Vi gér vidare och kommer till Bosses installation, en stor cirkel med
olikfirgade sektorer. Mitt i cirkeln finns ett huvud i papier maché.

Bosse: Mitt liv dr alla dom hér bitarna. Jag har forsokt att visa alla akti-
viteter som trings. Ni ser hur splittrat det dr; jobbet, familjen, traningen,
sommarstugan, resorna och sa vidare. Jag forsoker visa hur stressad jag
ar och hur svart jag har att prioritera.

Deltagare Z: Ar det du i mitten?

Bosse: Ja, just det.

Deltagare Z: Men gubben ler ju!

Bosse: Ja, det gor han... Han ler faktiskt. Jag kanske tycker det dr gan-
ska kul. Jag har nog inget emot att vara stressad. Det dr en positiv stress.

Béde Berit och Bosse kunde i skapandet avticka kénslor som de hade,
men som de inte artikulerat tidigare. Skapandet ger insikter.
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Reflektionen — MiLs kédrnkompetens

Att dgna sig at reflektion, att vrida och vinda pa sin upplevelse och
forsoka formulera den pa sitt eget sitt dr nagot vi fister stor vikt vid i
MiLprogram. Vi kan med visst fog bendmna just detta var organisations
kidrnkompetens.

Reflektion har definierats som “tolkning av tolkning’’, en definition som
markerar att upplevelsen inte “finns” i sig och saledes redan &r utsatt for
en tolkning. Men det &r forst ndr vi reflekterar som upplevelsen fylls
med mening.

Vi stiller fragor till oss sjdlva som

* Varfor och hur gick detta till? Varfor gjorde jag som jag gjorde, hur
tiankte andra?

* Vad fanns det for alternativ?

* Vad paminner det om?

¢ Vad hade hint om detta inte dgt rum?

* Vad ligger bakom? Finns det viktiga vérderingar? Vilka ramar och
begrinsningar fanns i situationen? Hade de kunnat brytas?

* Kan man se upplevelsen pa nagot annat sitt, ur nigon annan synvin-
kel?

* Vilka konsekvenser kan hindelsen/handlingen ha fétt?

Dessa fragor dr exempel pa ett slags reflektion, den som sker efter upp-
levelsen. Men det finns fler typer. Bailey® talar om tre slag; reflektion i
handling, reflektion dver handling (dvs. efter upplevelsen) och meta-
kognitiv reflektion. Reflektionen i handlingen kan ske l6pande eller med
hjélp av ”time-out” och anvéndas for att omskapa handlingen medan
den pagar. I den metakognitiva reflektionen (eller metareflektionen) ut-
vecklar man instrument som hjélper till att forsta handlingen pa ett indi-

7) Alvesson, M. Skéldberg, K, Tolkning och reflektion, Lund: Studentlitteratur,
1994.

8 Bailey, M, Key Principles of Action Learning, IAECT Journal, http://
www.its.ilstu.edu/IAECT/article01.html, 97 12 18.
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viduellt meningsfullt sitt. Det kan vara sddant som jag beskrev i detta
kapitel att diskutera ldrande, det kan vara olika sitt att ldra kiinna sig
sjélv, det kan vara 6vningar 1 att lyssna och observera, det kan vara so-
kandet efter tolkningsmonster som man tenderar att anvénda.

Viktigast dr kanske utvecklingen av det verktyg som hela reflektionen
ar beroende av; spraket. Ju rikare ens sprak ir, desto djupare kan man
reflektera. Reflektion lyfter upp den tysta kunskapen till ytan och arti-
kulerar den, och det gor den med spraket. Tanke och ord hor samman.
Man spréksitter sina tankar, men samtidigt gr spraket tankarna. Nér vi
utvecklar vart sprak utvecklar vi ocksa véra tankar. I MiL kan vi t.ex.
gora det med hjélp av poesi och litteratur, men ocksa genom att stindigt
trina att formulera kénslor och tankar.

Ett sitt att verbrygga mellan kinslan i upplevelsen och tanken i reflek-
tionen &r att anvidnda metaforer. Nar Berit och Bosse i foregdende av-
snitt framstéller sina liv i lera, firg och trd arbetar de metaforiskt.
Metaforerna utnyttjar var odndliga kapacitet att associera och se mons-
ter, som kanske inte pa ytan dr omedelbara. De uttrycker sddant som vi
kanske har svart att artikulera i en annan form.’

For att kunna utnyttja reflektionen optimalt behdver vi 6ppna véra sin-
nen for det som inte sjdlvklart dr relaterat till ledarskapet. Ju storre
referensramen ér, desto léttare &dr det att tanka pa nya sétt. Den som har
referenser till konst, musik och litteratur kan géra andra, kreativa asso-
ciationer som dppnar mot en ny forstaelse.

Reflektionen kan vara individuell eller i grupp, en reflekterande dialog.
I den reflekterande dialogen granskar vi hidndelser, handlingar och fore-
teelser gemensamt och forsoker bygga vidare pa varandras observatio-

9 Analogin ligger néra metaforen, atminstone i vardagsspraket. Men analogin ar
en uppenbar likhet, en parallell. Det gor inte det "forstaelseskutt i sidled” som
metaforen gor, utan leder till samma typ av forstaelse, men kanske pa ett dju-
pare plan. Metaforen genererar nya idéer, medan analogin kan fértydliga gamla.
(Ana-logos betyder ” i enlighet med fornuftet” och kan alltsa ses som ett led i det
analytiska tdnkandet. Metafor betyder "dverféring”.)
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ner och tankar. En definition pa ldrande organisation skulle kunna vara
en organisation dir den reflekterande dialogen halls levande.

Abstraktion och teori — att sortera

Jag tycker man bor skilja mellan tre slags kunskap nér man talar om den
teoretiska dimensionen i MiLprogram:

1) Traditionell managementteori

Den traditionella managementteorin hor akademiskt sett hemma i
organisationsteorin och, till viss del, i psykologin. Den spinner 6ver ett
vitt filt, fran beslutsteori och strategi Gver till teorier om effektiva
organisationsformer i olika situationer, ledarstilar och grupp-
processer. For att bara nimna négra.

I MiL anvinds denna typ av teori for att bidra till deltagarnas forstaelse
for foreteelser som upplevts och problematiserats i programmen och i
projekten. Utgangspunkten &r alltsa inte teorin i sig, utan de verkliga
problem man méter. Normalt levereras teorin i ARL-formen, d.v.s. som
en upplevelse/héndelse med efterféljande reflektion, t. ex. i form av en
miniféreldsning.

2) Egen teori

I borjan av den bok med blanka sidor som deltagarna far infor
MiLprogrammen och som é&r ténkt att anvindas for reflektioner under
programmets gang star det :

”Ingen erfarenhet dr viktigare och ingen teori fungerar bdittre
dn den Du sjdlv upplever, skapar — och reflekterar over.”

Att ta steget fran reflektioner till begreppsbildning — att hitta monster i
reflektionerna — dr inte l4dtt. Vi dr vana att bli forsedda med teorier, inte
att vaska fram dem ur egna erfarenheter. Kanske tenderar vi ocksa att
tycka att de teorier vi sjidlva bygger dr mindre virda dn de som auktori-
tativa forskare kommit fram till.

I ledarskap dr det dock vil sa viktigt att formulera sin egen teori som att
kénna till de etablerade. De senare teorierna fangar fenomen pa en dver-
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gripande niva och gér inte alltid att ”vixla ner” till enskilda situationer i
verkligheten. Genom att granska monster — hos sig sjédlv, hos medarbe-
tare, i organisationen och i branschen — kan man né en forstaelse som
hjdlper i den dagliga verksamheten.

3) Teoretiska redskap

For att kunna ta det steg jag efterlyste under foregdende punkt behover
man redskap. Det abstrakta tankandets redskap dr begrepp och modeller
parade med ett systematiskt och analytiskt tillvigagdngssitt. D& forst
kan man astadkomma egna teorier virda namnet.

Att forstd varfor MiL arbetar med Action Reflection Learning hor ocksa
hemma under denna rubrik. Deltagarna maste kunna se virdet av att
arbeta med ARL generellt, inte bara inom MiLs ramar, for att ldrandet
ska f3 full effekt i deras egna organisationer. Ar man vil fortrogen med
grunden kan man argumentera for att ARL é&r ett rimligt och viktigt sitt
att lara pa. ARL blir da ett verktyg snarare 4n en teori.

Prova i nya situationer — att ta hem ldrandet

Att syntetisera sina reflektioner dr inget sjdlvindamal. Om reflektioner
ska bli nagot annat dn en upplevelse och en erfarenhet for stunden, om
de ska kunna folja deltagarna tillbaka till deras vardagsverklighet och
kunna appliceras pa denna, maste de se att de har en generell baring, att
de inte bara &r relevanta for situtationen i MiL.

Den sista fasen i ldrcykeln vill jag alltsd i MiLsammanhang likstilla
med att ta hem ldrandet. Mélet &r att den nya larcykeln; upplevelsen,
reflektionen och abstraktionen ska ske i deltagarnas hemmaorganisation
for att dir ge upphov till nya experiment och nytt ldrande.
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