KAPITEL 13

Action Reflection Learning
och gestaltmetodik

Margareta och Lars Marmgren

Syftet med detta kapitel &r att ge en kort sammanfattning av gestaltme-
todik och att ge exempel pa hur anvindningen av gestaltmetodik kan
paverka organisations- och ledarutveckling generellt och handledningen
i MiLprogram mer specifikt.

ARL (Action Reflection Learning) &r den larfilosofi som anvinds i alla
MiLprogram. Det ramverk ARL utgdr innebér ingen detaljstyrning utan
ger utrymme for variation av savél handledarnas stil som programmets
utformning. Foljaktligen kan olika metodik tillimpas inom detta ram-
verk.

Gestaltterapi och gestaltmetodik vixte fram under 1950-talet som en del
av det som ibland kallas "Human Psychology Movement”, en rorelse
som bl.a. Abraham Maslow och Carl Rogers brukar riknas till.

Fritz Perls, den som frimst skapade gestaltterapin och forst utformade
gestaltmetodiken, fick inspiration fran flera olika killor: Psykoanalys,
gestaltpsykologi, existentiell filosofi, Willhelm Reich och &sterldndsk
filosofi, framst zen buddism (se t.ex. Smith, 1976). Senare, nér arbetssittet
tillampades pa grupper och organisationer, har det dven funnits en stark
paverkan fran systemteori (Bateson, van Bertanlanffy m.fl.).

Att prova ndgot nytt och annorlunda, att experimentera med fokus pa den
egna upplevelsen (“experiment with awareness”) dr ett grundliggande
inslag i gestaltmetodiken (Nevis, 1987), liksom i ARL.
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ARL SOM ETT RAMVERK

ARL, Action Reflection Learning, som koncept och arbetssitt har vuxit
fram ur programchefers och handledares samlade erfarenheter frain manga
MiLprogram och under ett stort antal ar. I Strategic Leadership in the
Learning Society (Rohlin & Skiérvad & Nilsson, 1998) beskriver forfat-
tarna det pa foljande stt.

"The sources of inspiration for this model are many. The model was
developed through a process that involved nearly 100 people from
the world of research as well as the world of business ... The model
therefore contains elements of many people’s practical experiences
based on their private theories as well as inspiration from publicized
and so called official theories.” (p. 70)

Bland inspirationskillorna till ARL némns bl.a. Kolb, Piaget, Revans,
Argyris och Schon. Forfattarna summerar kérnan inom ARL pa foljande
siitt (se ocksa modellen nedan):

REFLEKTION

4
s
/ HANDLING

“ P

MiLs aktérsmodell
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Kajsa Ek beskriver Action Reflection Learning i foregéaende kapitel som:
”...namnet och varumdirket pd den ldrfilosofi som utvecklats inom MiL”.
Enligt Ek &dr den aktorsmodell som beskrivs i boken “’Strategic Leadership
in the Learning Society” basen for Action Reflection Learning.

ARL, s som det anvinds inom MiL, dr emellertid inte enbart en teo-
retisk modell for hur man skapar genuint ldrande. Minst lika viktigt 4r
hur handledarens arbetssiitt, personliga stil och erfarenhet paverkar
larsituationen. I kapitel 12 skriver Ek:

"Att tréna sin upplevelse ar att tréana sina sinnen, att 6ka sin formaga
att vara i 6gonblicket och fanga det som inte kan begripas intellek-
tuellt.”

I’ Tibetan Buddhism and ARL —a comparison” (MiL Concept 10/2001),
skriver en annan MilLare, Lars Cederholm:

"The fundamental values for the design of an ARL program is that the
personal experience and questions from the participants guide the
content of what is under investigation.”

Nyckelfraser i detta dr “experience” (upplevelse, att vara medveten om
vad som hinder hir och nu) samt “’the personal experience and ques-
tions from the participants”, dvs. deltagarnas personliga erfarenheter
och fragor. I manga tidiga texter betonas att ARL baseras pa ett antal
humanistiska virden och fundamentala perspektiv — bl.a. pa samhdllet,
pa ménniskan, pa uppdraget, pa ldrandet och pa utvecklingen.

Var slutsats av detta dr att ARL mer dr en filosofi, eller ett ramverk, dn
en fast teoribildning. ARL har vuxit fram ur en kombination av olika
teoretiska modeller och det personliga ldrande och den erfarenheten de
som arbetar inom MiL har tilldgnat sig under genomférandet av ett stort
antal MiLprogram. Resultatet &r ett ramverk som, inom vissa grinser, ger
stor frihet for programstaben i ett utvecklingsprogram att tillimpa sina
egna erfarenheter och personliga forhallningssitt. Snarare dn att f6lja en
given teoretisk modell ger ARL végledning genom de tva huvudpunk-
terna ovan tillsammans med en tydlig humanistisk syn pa samhillet,
organisationer och pa individen. Denna humanistiska syn utgor basen
for kulturen inom MiL och dess ledarutvecklingsprogram.
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GESTALTMETODIK - BEGREPP OCH ANTAGANDEN

Gestalt

Ordet gestalt, som det anvinds inom gestaltpsykologi och gestaltmetodik,
ar det tyska “Gestalt”. Det kan pé svenska nirmast Oversittas till “me-
ningsfull helhet”. Inom gestaltpsykologin bestar gestalten av tva delar:
Figur, det som star ut och fangar var uppmérksamhet, och bakgrund,
det sammanhang i vilket figuren upptréader. Tillsammans bildar figuren
och bakgrunden en meningsfull helhet, gestalten.

Gestaltbildningsprocessen dr saledes helt subjektiv. Tva olika personer
kan skapa mening pa olika sitt utifrin samma data/information om de
sdtter in informationen i lite olika sammanhang utifran olika bakgrunds-
information. Eftersom tva olika personer aldrig har exakt samma historia
och erfarenhet innebér detta att vi alltid ser samma data/information/hén-
delse mot lite olika bakgrund. Gestaltmetodiken inte bara accepterar utan
forutsitter att vi upplever olika verkligheter ("multiple realities”).

Fordndring

Gestaltmetodik, vare sig det handlar om individer, grupper eller organi-
sationer, baseras pa antagandet om “’systemets sjdlvreglerande forméaga”.
I Gestalt Therapy (1951) introducerar forfattarna Perls, Hefferline och
Goodman begreppet kreativ sjéilvreglering (“creative adjustment”). Kér-
nan i detta antagande &r att det bara dr organismen sjélv i kontakt med
sin omgivning som kan astadkomma den helande processen:

”... itis only oneself — in contact with the environment — that can cure
oneself.” (p. 248)

Detta sitt att téinka leder till en syn pé fordndring och utveckling som
ibland kallas den paradoxala fordndringsteorin ("The paradoxical theory
of change”, Beisser, 1970). Inom individualterapi innebér detta att tera-
peuten inte behdver och inte heller skall forsoka “andra pa” eller bota
klienten. Terapeutens uppgift ar istillet att stodja klienten i att komma
i och stanna i kontakt med “det som &r” hér och nu. Terapeuten stéttar
klienten att sa autentiskt som mdjligt ta in och vara medveten om det
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som hénder just nu: upplevelser, kédnslor och tankar.

Perls et al. har en terapeutisk syn pa fordndring snarare én ett ldrande
perspektiv. Samma synsitt kan emellertid anldggas pa savél grupper
som organisationer. Om det finns ett autentiskt behov och gruppen eller
organisationen ir i kontakt med “’det som &r” finns det en 6kad mojlighet
(men ingen garanti!) att den kreativa sjdlvregleringen kommer till stand
och att ldrande sker.

I manga fall forsoker vi tvinga fram forindring genom att intala oss att vi
ar nagot vi inte dr. Som individer kan vi forsoka genom en viljeanstrang-
ning hélla upp en fasad (jag dr i kontroll, jag &r inte ledsen/arg/sarad). I
organisationer forsoker ledare ibland férdndra kulturen i féretaget genom
att ge order — "Nu skall alla vara kundorienterade!”

Den paradoxala fordndringsteorin siger att verklig fordndring kommer
till stdand forst ndr vi accepterar vad vi dr och vad detta innebdr. Forst
dé kan en genuin foréindring komma till stand som inte kan eller behdver
manipuleras utifrain. Om man forsoker fordndra med yttre tvang eller
manipulation leder detta tvirtom oftast till att systemets sjilvreglerande
formaga forstors.

Kontakt

Kontakt definieras inom gestaltmetodik som: interaktionen i grinsytan
mellan systemet och dess omgivning (Perls et al., 1951). Fér en grupp kan
det t.ex. vara det som hénder nir en ny person forsoker trida in i grup-
pen. Pé individniva kan det vara det som sker i samverkan mellan mig
och en annan person. For att kontakten skall bli fullodig krévs att biagge
personerna har beredskap och vilja att savil paverka som paverkas. Har
dom inte det blir kontakten ofullstindig. Arbete med gestaltmetodiken
bygger i stor utstrickning pa antagandet att ldg medvetenhet och ddlig
kontakt dr de frdamsta hindren for en konstruktiv fordndringsprocess.

Medvetenhet

Medvetenhet, "awareness”, dr ett centralt begrepp inom gestaltteori. Som
ordet anvinds hir, kan det beskrivas som: Att vara i kontakt med det som
sker héir och nu. Begreppet medvetenhet ges en speciell kvalitet. Fromm
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(1989) beskriver det som: “att veta eller att vara medveten om ndgot
med en hog grad av uppmdrksamhet”. Detta kan jimforas med citatet
fran Eks kapitel: "Att triina sin upplevelse dr att trina sina sinnen, att
oka sin formdga att ... fanga det som inte kan begripas intellektuellt” .
Detta dr en god beskrivning av vad det innebdr att trina sin medvetenhet
pa det sitt begreppet anvinds inom gestaltmetodiken.

Ansvar

Inom gestaltlitteraturen skrivs “responsibility” (ansvar) ibland som
“response-ability” for att visa pa att ansvar dr kopplat till formégan att
”svara an”. Som namnts ovan ldgger man inom gestaltmetodiken ansva-
ret for fordndring inom det system som behover foridndras: Individen,
gruppen eller organisationen. Ingen utanfor detta system kan ta ansvar
for systemets egen fordndring. Allt man kan gora utanfor individen/grup-
pen/organisationen &r att skapa goda forutsattningar och att stodja.

En naturlig foljd av detta synstt dr att det blir n6dvéndigt som utomsta-
ende handledare eller férindringskonsult att forsoka mota klientsystemet
”dar det dr”. Cederholm beskriver detta i citatet som atergavs ovan: ”The
fundamental values for the design of an ARL program is that the per-
sonal experience and questions from the participants guide the content
of what is under investigation.” Om man i sin roll som handledare eller
fordndringskonsult inte borjar med att méta klienten dér han/hon/de &r
kommer man férmodligen aldrig att bidra speciellt mycket till en verklig
fordndringsprocess.

ENERGICIRKELN - "THE CYCLE OF EXPERIENCE”

Energicirkeln, ”The cycle of experience”, dr en modell som kan an-
vindas for att beskriva hur ménniskor, individuellt eller i grupp, blir
medvetna om vad som sker och hur de mobiliserar energi for att fa sina
behov tillgodosedda, se bilden pa nista sida. Modellen har utvecklats
inom “The Gestalt Institute of Cleveland” och bygger pd antagandet
att ménniskor eller grupper av méinniskor kan betraktas som system
som stravar efter balans. Vi tar emot impulser fran omgivningen (t.ex.
syn- och horselintryck) eller fran vart inre (t.ex. hunger, torst eller kéins-
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1. Impuls
>
7. Avslut/vila
2. Medvetenhet

ion/13 3. Figurbildning

6. Reflektion/larande
4. Mobilisering
5. Handling/kontakt av energi

The cycle of experience

lomaéssiga reaktioner). Dessa signaler ar ibland uttryck for obalanser
som behdver rittas till genom att vi handlar pa ett adekvat sitt for att fa
det vi behover. Cykeln ér fullstindig nér vi har handlat och reflekterat
over resultatet av var handling. Nér man arbetar utifran gestaltmetodik
anvinds ofta “energicirkeln” som ett navigeringsverktyg for att se var
i processen jag befinner mig just nu och vad som kan behdva goras for
att komma vidare.

1. Impuls

Det forsta steget i processen dr en impuls som kommer utifran eller
in-ifran systemet och som skapar en reaktion. Pa individniva tar vi in
impulser via vara sinnesorgan; 6gon, 6ron etc. Impulsen transformeras
till ett sinnesintryck. Pa grupp- eller organisationsniva kan impulsen vara
att nagot hinder, en handling eller ndgon information som paverkar grup-
pen/organisationen. En impuls inifran systemet kan vara ett experiment
som misslyckas eller som far ett ovintat positivt utfall. En impuls ut-ifran
kan vara nya signaler fran marknaden eller fran den hogre ledningen i
organisationen. Vi kan som exempel ta en projektgrupp i ett MiLprogram
som har till uppgift att undersoka effekterna av en ny organisation for
en forséljningsavdelning i ett av medlemsforetagen. Projektgruppen har
bokat ett uppf6ljningsméte med uppdragsgivaren. Tva dagar fore motet
ringer uppdragsgivarens sekreterare till en av projektmedlemmarna och
meddelar att hennes chef tyvirr maste stélla in motet. Telefonsamtalet
ar impulsen till projektgruppen.
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2. Medvetenhet

Gruppen blir medveten ("awareness”) om detta i samband med att med-
delandet sprids till de 6vriga medlemmarna i gruppen och om man i
gruppen anser att detta dr nagot viktigt som kriaver nigon typ av reaktion.
Den diskussion som f6ljer handlar sannolikt om tvé saker: Vad betyder
detta och vad skall vi gora nu? Varfor kommer beskedet sa sent? Har vi
andra indikationer pa att uppdragsgivaren inte betraktar projektet som
viktigt? Vad betyder detta?

3. Figurbildning

Det uppstér en diskussion som syftar till att skapa mening av den im-
puls eller information man fatt. Denna diskussion for gruppen till nista
steg i energicirkeln, det som inom gestaltmetodik kallas for att bilda
en gemensam figur” (“figure formation process”). Var bakgrundsinfor-
mation tillsammans med den nya informationen bildar det som kallas
”bakgrund”. For en grupp sker det genom att gruppen tillsammans for-
soker hantera all tillgdnglig information sa att den blir meningsfull: ”sa
hir ligger det nog till”. Sannolikt sker detta genom savél diskussioner
som debatt och dialog. Medlemmarna i gruppen delar med sig av sina
asikter, hypoteser och den information som var och en har som kan verka
relevant for situationen. Denna fas i energicirkeln har som sitt huvudsyfte
att ”’skapa mening”.

4. Mobilisering av energi

Nér gruppen i tillrdckligt stor grad har en “gemensam figur” kan man
g Over i ndsta fas som innebir att gruppen gor sig redo for att handla.
Inom gestaltmetodiken delas det som inom ARL bendmns “Action” i
tva delar; mobilisering av energi — och — handling. Tydligare gemensam
mening skapar mer gemensam energi i gruppen som ger mojlighet till
mer kraftfull och adekvat handling. Adekvat i den meningen att den kan
resultera i det gruppen vill uppna.

Resultatet av den “gemensamma figuren” blir kanske att gruppen bestdm-
mer sig for att utse nigon som talar med chefen. Uppgiften kanske &r att
ta reda pa om deras misstanke om bristande intresse &r riktig samt att
forsoka komma dverens om ett nytt datum for att triffas. Nir man enats
och samlat energi kring detta kan gruppen ga till handling.
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5. Handling/kontakt

Sjdlva motet med chefen dr kontaktfasen i cykeln och resultatet sitts i
relation till den gemensamma bild de skapat tillsammans, den gemen-
samma figuren. Har vi stod? Kommer vi att kunna ha ett fruktbart mote
om vart projekt med chefen inom rimlig tid?

6. Reflektion/ldrande

Det sista steget i den process som beskrivs av energicirkeln dr reflektion/
larande. Gruppen behdver reflektera ver vad de gjort; vad behovde vi
och vad har vi dstadkommit. Vad fungerade och vad blev inte bra. Om
det fungerade, varfor, om inte, vad kunde vi gjort annorlunda? I detta
steg integreras handlingen, i bista fall, till ett l1drande.

Att coacha en grupp

Det finns i stort sett alltid en hierarki av behov nirvarande. I var projekt-
grupp kan det t.ex. vara ndstan omdjligt att fa fokus pa problemet med
det instéillda motet om det samtidigt finns en stark konflikt mellan tva
medlemmar i gruppen. Detta dr samma mekanism som ibland intréaffar
nér en konflikt i en grupp temporirt ldggs at sidan nédr nagot dyker upp
som hotar gruppen utifran. Att coacha en grupp, vare sig man gor det
som chef eller handledare, kridver formaga att kénna var gruppen har
sin energi”. Inte for att man nodvandigtvis maste folja detta spar men for
att det man behover gora tillsammans néstan alltid blir ldttare om man
som ledare visar lyhdrdhet for var gruppen ir.

Stoppen i energicirkeln

De impulser som beskrivs i energicirkeln och som gruppen reagerar pa
kan séledes komma utifran eller inifrdn gruppen. Det finns otaliga sétt
pa vilka vi, som individer eller grupper, kan stoppa oss sjdlva fran att
fullfolja energicirkeln och ddrmed fa vara behov tillgodosedda. En del
ar helt naturliga och rationella och baseras pa att vi gor vil avvigda och
medvetna beslut. Det finns mycket vi kiinner behov av eller vill gora
men avstar fran for att vi inte dr beredda att acceptera de konsekvenser
handlingen kan fora med sig. A andra sidan finns det dven manga psy-
kologiska mekanismer som gor att vi stoppar oss sjdlva fran att fa det
vi behover och som i vissa situationer stor var mojlighet att fa en tydlig
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och bra kontakt med andra ménniskor. Enligt gestaltteorin beror detta pa
att vi i nuet stors av "oavslutade handlingar” fran det férgangna. Gamla
upplevelser som &r kopplade till negativa kinslor, riadsla, forodmjukelse,
okontrollerbar vrede etc. Dessa mekanismer kallas ibland “férsvarsmeka-
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nismer”, "motstand” eller mer neutralt for ’olika kontaktstilar”.

Individuella kontaktstilar

Med kontaktstilar menas hir hur vi agerar och reagerar i var kontakt med
andra ménniskor for att fa det vi behover fran dem (nérhet, respekt, hjdlp,
m.m.) och att undvika det vi inte vill ha (avvisande, aggressivitet, m.m.).
Vi har ldrt oss vara kontaktstilar under var uppvixt och haft stor nytta
av dem. En del beteenden som var framgangsrika under var uppvaxt &r
emellertid inte lika funktionella nir man dr vuxen. Vi behdver dem helt
enkelt inte ldngre. For det mesta 4r dessa sitt att vara och handla en sa
integrerad del av vér personlighet att vi inte lingre ens dr medvetna om
dem. Vi kanske bara ldgger mérke till att vi ibland har svéart att hantera
vissa typer av ménniskor eller kinner oss obekvima i vissa typer av
situationer dér vara personliga kontaktstilar inte fungerar eller passar in.
For en mer detaljerad beskrivning av ”Cycle of Experience” och “contact
styles”, se Wheeler, 1991, eller Zinker, 1977. Se dven Norberg,1986.

Kulturella monster i gruppen

Pa grupp- eller organisationsniva motsvaras individuella kontaktstilar av
kulturella monster. Foretagskulturer eller gruppkulturer dr 6verenskom-
melser, oftast outtalade, om vad vi gér och hur vi gor saker tillsammans.
Tydligast far kulturer sitt uttryck i vad vi inte gor och hur vi inte gor saker.
Chris Argyris beskriver dessa ”defense mechanisms” som monster som
hindrar ldarande pa organisations- eller gruppniva. Niar man handleder
grupper uppstar dessa forsvar pa savil individ- som gruppniva. Vanligtvis
ar forsvarsmekanismer pa gruppniva littare att arbeta med &n forsvars-
mekanismer pa individniva. Gruppmonster skapas av hur individerna
1 en grupp samverkar med varandra. Att hdja medvetenheten om vad
som sker mellan individer i en grupp 4r ett enklare sitt att paverka en
grupp 4n att férsoka fa enskilda individer att dndra sitt beteende. Det dr
vanligtvis ldttare for oss att dndra var bild av andra mdnniskor dn att
dndra bilden av oss sjdlva.
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SYSTEMNIVAER OCH “UNIT OF WORK”

Nir man arbetar utifran ett gestaltperspektiv med grupper och organi-
sationer #r det tva koncept som dr av sirskild betydelse: systemnivéaer
och ”Unit of Work”.

Systemnivder

Ett system definieras hir som nagot som, atminstone tillfalligtvis, utgor en
sorts sammanh#ngande enhet och ddrmed har en grinsyta ("boundary’)
mot sin omgivning. Individ, dyad (tva personer), grupp och organisation
ar exempel pa systemnivaer i en organisation. Nér man arbetar med en
organisation eller en grupp inom en organisation kommer man med
nodvindighet att rora sig mellan dessa systemnivéer. En grupps lirande
kan t.ex. blockeras av motstand pa vilken systemniva som helst. Att
dessa olika nivaer stindigt dr mer eller mindre niarvarande innebér ocksé
att man som handledare eller konsult har mojlighet att genomftra en
intervention pa olika nivaer.

En grupp kan t.ex. fastna i sin utveckling och sitt lirande beroende pa
att en person betraktas som ett problem for gruppen. Konflikter uppstér
ofta med denna person i fokus och gruppens energi riktas mot att hantera
dessa konflikter snarare d&n mot andra behov. Det finns da oftast flera
olika sitt att forsoka komma vidare.

Individniva

Ett alternativ for handledaren och gruppen att komma vidare &r att forsoka
Oka medvetenheten hos en enskild person om hur denne paverkar grup-
pens samverkansmonster. Genom att arbeta med hur den “besvérliga”
personen upplever det som sker och fa dterkoppling pa hur hans/hennes
sdtt att agera paverkar de andra kan medvetenheten 6kas pa individniva
och en fordndring kanske komma till stand.

Dyadniva

Ett annat alternativ kan vara att intervenera pa dyadniva genom att framst
arbeta med hur tva personer samverkar. Varje forandring som sker i dya-
den kommer ocksa, mer eller mindre, att paverka hela gruppen.
Gruppnivd
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Genom att arbeta med hur gruppen hanterar de konflikter som uppstér kan
man fokusera pa samspelet mellan alla deltagare. Hur paverkar de aktiva
savil som de tysta genom sina olika ageranden att konflikter forhindras
eller underblases? Hur kan gruppen agera annorlunda?

Organisationsnivd

Som ett ytterligare alternativ kan situationen lyftas till en hdgre system-
niva. Hur paverkar dessa konflikter gruppens relation till sin omgivning?
Vad hénder vid grinsen mellan gruppen och dess omgivning och hur rea-
gerar omgivningen? Accepterar omgivningen detta om det paverkar grup-
pens arbete och dess prestation? Om inte, vad blir konsek-venserna?

Det hir dr exempel pa interventioner pa fyra olika systemnivaer i ett fall
dér gruppen mycket vil kan se det som ett rent individproblem. Vilken
niva man véljer att utgd ifran beror naturligtvis helt pa omstandigheterna.
Oftast kan man behova arbeta pa flera olika nivaer. Vad man &n viljer
behover interventionen foljas upp och en “Unit of Work™ behover ge-
nomforas pa den eller de nivéer dir den startas. En intervention behdver
inte nodviandigtvis betyda att handledaren medvetet viljer att arbeta pa
en viss systemniva. Det betyder helt enkelt att nagot startas i gruppen
som dr en konsekvens av handledarens arbete med gruppen.

”Unit of Work”

Begreppet “unit of work” &r néra kopplat till energicirkeln. Energicirkeln
ar lika anvindbar pa alla systemnivéer: individer, grupper och organi-
sationer. En intervention eller ett experiment som startas, eller for den
delen vilken impuls som helst som startar en “energicykel”, behover
hanteras och avslutas for att undvika “oavslutade hidndelser” som lam-
nar systemet “hidngande”. Det dr naturligtvis omojligt att avsluta varje
paborjad process. Att arbeta utifran synsittet “unit of work” innebar
att forsoka, sa langt majligt, att vara medveten om vilka processer som
startats. Oftast dr det tillrickligt att lata gruppen kommentera vad som
hént och lata dem som ir frustrerade sitta ord pa detta och beskriva hur
man har det eller vad som kan behoéva goras.

Att pa olika nivéer avsluta ett "unit of work” kan t.ex. vara:
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* Paindividuell niva: En kommentar fran personen om en ny insikt eller
upplevelse.

* Pa interpersonell nivda: Kommentarer om ldrande eller insikter om
relationen, hur den éar eller hur den forindrats.

* Pd gruppnivd: Insikter om hur individer eller subgrupper paverkar
gruppen eller hur samverkansmonster paverkar gruppens sitt att
fungera.

Att vara medveten om och f6lja var gruppen ér i olika sddana processer
och att sa langt det dr mojligt knyta ihop de 16sa tradarna dr grunden i
synsittet med “unit of work™.

LARPROCESSEN

Ldrande som fordndring

Det finns tva faktorer som #r viktiga att nimna nér det géller gestaltme-
todik och synen pa ldarande. Den forsta dr att gestalt som metodik har
sina rotter i ett individual-terapeutiskt sammanhang, vilket inte 4r fallet
for ARL. Metodik och teori fokuserar pa fordndring och vad man kan
kalla for systemets formaga till egen naturlig utveckling. De flesta teorier
om ldrande fokuserar pé hur ldrande sker. Gestaltmetodiken forutsitter
att larande dr naturligt och fokuserar snarare pa vad som hindrar denna
naturliga process hos individer, grupper och organisationer samt hur
dessa hinder kan hanteras. Som ndmnts ovan kallas sadana hinder for
motstand eller hellre oldmpliga kontaktstilar (Wheeler, 1991). Modern
gestaltteori betraktar “motstand” som ett nodvéndigt stod for individen
eller organisationen i kontakten med omgivningen. Den kontaktstil som
systemet har, dess integritet, behover respekteras. Olika kontaktstilar,
eller om man talar om organisationer, organisationskulturer, har alltid
for- och nackdelar. Genom att stodja en 6kad medvetenhet om dessa
for- och nackdelar kan man 6ka systemets beredskap for att se andra
mojligheter och dirmed oka intresset for att experimentera med andra
forhallningssitt. Medvetenhet, kontakt och experiment 4r centralt inom
gestaltmetodik.

For det andra, den typ av ldrande som &r i fokus inom gestalt dr ’doub-
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le-loop learning”, for att anvinda Argyris’ begrepp. Gestalt &r en filosofi
och ett forhallningssitt omkring fordndring. Det handlar om att se sig
sjalv och gora saker och ting pé ett nytt sétt och att finna ut vad som
hindrar oss fran att fa vara behov tillgodosedda. Hér 6verensstimmer
gestaltmetodikens syn pa ldrande helt med ARL.

Att skapa tillit

Genom att fokusera pé utveckling och férindring behandlar gestaltmeto-
dik den typ av lirande som handlar om hur vi ser pa oss sjélva, pa andra
ménniskor runt omkring oss och hur saker och ting fungerar i livet. Var
syn pa vad som fungerar och inte fungerar kallar Argyris och Schon for
the individual and social contruction of reality”, se t.ex. Argyris, 1980,
sid. 7. Pa det personliga planet handlar detta om det sitt att agera pa som
vi tror “fungerar” eller "inte fungerar” i relation till vad vi vill uppna.
Detta innebir att ndr man handleder eller arbetar som konsult med ett
gestaltinriktat arbetssitt, sa arbetar man ofta med attityder och forestill-
ningar som gér djupt in i klientsystemets forestdllningsvirld. Aterigen,
med Argyris terminologi, handlar det om “double-loop” ldrande eller
andra ordningens ldrande. Argyris papekar att sddant larande har storre
chans att intriffa om det finns tillit nér ett tillfdlle till 1arande uppstér.
Tillit i gruppen och tillit mellan handledare och grupp.

Vanligtvis kan man ritt enkelt se behovet av fordndring hos andra, men
dr sdllan medveten om vad man sjilv behover foridndra nér det géller
den egna synen pa verkligheten. I organisationskulturer dér det ofta finns
ett matt av dmsesidig konkurrens finns det ocksa ofta en riddsla for att
erkdnna att man har fel. Att begd misstag kan vara OK, men att ha en
felaktig syn pa hur marknaden eller organisationen fungerar dr nagot
helt annat. For en chef att inse och erkédnna att det sétt som han leder
sin avdelning pa &r olampligt dr bra mycket mer pinsamt &n att erkédnna
enstaka misstag.

Att anvédnda kraftfulla metoder for att stodja fordndring utan att forst
bygga upp tillit viicker rddsla och misstinksamhet. Det forsta steget nér
man arbetar i ett organisationssammanhang eller i ett ledarskapsprogram
borde vara att stodja uppbyggnad av tillit.

DET KONSULTATIVA FORHALLNINGSSATTET
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Att bidra med ett perspektiv

Gestaltmetodik utgar fran ett fenomenologiskt perspektiv. Man samlar
data baserat pa de observationer man gor i kontakt med klientsystemet.
Handledaren eller konsulten betraktar sig som samskapande,” co-crea-
tor”, av skeendet och accepterar att han/hon inte 4r objektiv. All kontakt
med organisationen/gruppen dr savil en intervention som ett tillfille
att skaffa nya data. For att citera Ed Nevis, den som framst utvecklat
gestaltmetodik for tillimpning i organisationer: Att arbeta konsultativt
med organisationer dr att stindigt arbeta vid griansytan ("working at the
boundary”). Konsultens frimsta uppgift dr att sta for ett perspektiv, att
bidra med en nérvaro i organisationen som annars skulle ha saknats,
jamfor Thomas Sewerins kapitel 8. Det som saknas kan ibland vara data,
att sprida kunskap om nagot som annars inte skulle ha kommit fram.
Men det handlar oftare om att bidra med ett annorlunda forhallnings-
sitt. Konsulten kan visa pa ett sitt att leda, samtala eller ta kontakt som
skiljer sig mot det géingse sittet i organisationen. Om man kan visa pa
dessa alternativa forhallningssitt och 6ka organisationens medvetenhet
om skillnaderna 6kar chansen f6r ldrande.

Att skapa mening och ldrtillfdllen

Formégan att skapa mening och i ritt 6gonblick anvinda deltagarnas
egna erfarenheter for att skapa ett lirtillfdlle dr den enskilt viktigaste
egenskapen for den som arbetar med gestaltmetodik. Detta beror i sin
tur mycket pa formagan att finga upp intressanta data. Att mérka det
som kan gora skillnad, the difference that makes a difference” for att
anvinda ett citat fran Gregory Bateson, se t.ex. Bateson, 1972. Det kraver
medvetenhet om vad som hinder pa olika systemnivaer och formégan att
ge aterkoppling pa ett stodjande sitt. Att kunna ge personer och grupper
obekvam information pa ett sétt som gor det mojligt for dem att ta emot
den &r en svar konst. Provokativ aterkoppling kan upplevas kraftfullt i
stunden, men lamnar ofta en bitter eftersmak.

Det forsta steget i en intervention &r oftast baserad pa data, vad som

hinde, och den kénsla eller upplevelse som &r kopplad till hdndelsen.
”Hur upplevde du detta som hénde? Hur reagerar du pa det som hiander
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hér nu?” Arbetssittet dr fenomenologiskt och baserar sig pa att soka ef-
ter intressanta data. Data kan naturligtvis vara savil observationer som
kidnsloméssiga reaktioner eller en kombination av dessa. ”Nér jag ser att
du sitter med armarna i kors och rynkad panna sa tolkar jag det som att
du inte vill vara med pa det jag foreslog.” ”Vill du det?”

Tanke, kdnsla och vilja

Handledning pé individniva inriktas ofta mot 6kat medvetande kring:
Vad kédnner du och vad vill du? Gestaltmetodik bygger i stor utstrickning
pé att stodja kontakt och i detta fallet handlar det om “intrapersonell”
kontakt, dvs. att individen forbéttrar kontakten mellan tanke, kénsla
och vilja, mellan vad jag vill i framtiden och vad jag behdver nu. Nér
samma princip tillimpas pa gruppniva betyder det ofta att stodja kontakt
mellan olika deltagare, t.ex. genom att arbeta med hur de ger varandra
aterkoppling.

Aktiv reflektion via interventioner

Detta konsultativa forhallningssétt paverkar dven synen pa hur man kan
arbeta med dvningar och experiment i utbildningssituationer som t.ex. i
ett ledarutvecklingsprogram. Sittet att handleda paverkar hur man arbetar
med experiment, men kanske dnnu mer hur man hanterar bearbetningen
av upplevelsen fran experimentet. Det gestaltorienterade arbetssittet le-
der ofta till en mycket aktiv reflektion. Det blir mer som en fortséttning
av experimentet ddr viktiga moment av upplevelsen ateruppvicks och
medvetandegors. Ibland aterupprepas delar av erfarenheten f6r att stad-
komma en fordjupning av nagot som kan bli ett viktigt lirande. Det kan
t.ex. ske i form av ett ”akvarium” dir deltagarna i fokus sitter i centrum
och reflekterar Gver sina upplevelser, ger varandra aterkoppling omkring
vad de upplevt och hur samspelet fungerat. Handledarens uppgift ir att
stodja denna process och att finga data som kan ge en ingang till yt-
terligare ldrande. Ovningen kanske har givit ny information betriffande
en deltagares personliga monster. Handledaren kan da intervenera pa
individniva for att forsoka 6ka personens medvetenhet om hur han/hon
gor och hur detta paverkar honom/henne och omgivningen i ett visst
sammanhang. “Jag mérkte att du drog dig tillbaka under forhandlingen.
Hur upplevde du detta, vad tinkte/kinde du? Ar det nagot du kiinner
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igen fran andra sammanhang i ditt arbete?”

Interventionen kan ocksa ske pa interpersonell niva:

- Hur reagerade du nér Peter hojde rosten?
- Jag blev forvanad och sedan irriterad!
- Kan du siga det direkt till Peter?

Denna typ av intervention eller aktiv reflektion syftar till att férdjupa
upplevelsen och dven att hantera oavslutade hindelser fran 6vningen/
experimentet. Arbetssittet har séledes bade ett individuellt lirande per-
spektiv och ett grupputvecklingsperspektiv. Detta sitt att arbeta innebér
att den process som startas under 9vningen/experimentet fortsétter.
Upplevelsen fran 6vningen kan delvis aterupplevas och fordjupas och
ibland vindas till en annan tolkning och en ny upplevelse. Arbetssittet
utgér fran en syn pa ldrande inom gestalt som bygger pa att koppla den
kinslo-méssiga och intellektuella upplevelsen i stunden, hdr och nu.
Virdet av denna typ av aktiv, fordjupande reflektion beror mycket pa
handledarens formaga att finga intressanta hiandelser och data samt att
stodja processen.

Denna typ av reflektion stér inte i motsatsforhallande till den typ av
reflektion som bedrivs pa “bekvamt avstand fran hindelsen”. Om man
utgar fran energicirkeln dr denna senare typ av reflektion en del av den
avslutande fasen. Hir skapas ny mening ur upplevelsen och ldrandet fran
upplevelsen blir en del av individens eller gruppens “bakgrund”. Det som
ar integrerat i individen eller gruppens “bakgrund” dr da en kunskap som
finns tillgidnglig i framtiden.

Gestaltmetodiken utgar fran att larande maste baseras pa handling eller
experiment, att man gor nagot pa ett nytt eller annorlunda sétt. Dess-
utom utgér metodiken fréan att experimenterande sker med medvetenhet
(Pawareness”) — medvetenhet fore, under och efter experimentet.

Gestaltmetodiken stodjer ARLs tva grundantaganden:

1. Effektivt larande baseras pa egna upplevelser och handlingar.
2. En forutsattning fér att kunna lara av ens handlingar ar att man
reflekterar éver dem.
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