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Foérord

Detta &r den andra upplagan av Utveckling genom utvérdering — om
konsten att ifrdgasatta det vardagliga. En bidragande orsak till en
andra utgava ar Arbetslivsinstitutets avveckling under 2007. | och med
detta upphorde mojligheten att pa ett sammanhallet sétt sprida
erfarenheterna fran arbetet med det verktyg for reflektion som
presenteras. En annan orsak &r att jag vidareutvecklat mina egna
tankar kring innehallet.

Den som last den forsta upplagan kommer till stora delar att kdnna
igen sig. Innehallet i rapporten &r i stor utstrackning samma som
tidigare, men vissa delar har vidareutvecklats och uppdaterats. Detta
galler framfor allt den avslutande analysen dar fortsatt arbete har
utvecklat mina tankar kring verktygets effekter i olika sammanhang.
Jag tillhor inte de som tror att ett redskap som detta fungerar for alla,
hela tiden. Snarare ar det sa att det fortsatta arbetet gjort mig
ytterligare forvissad om detta. Erfarenheten hittills sdger bland annat
att det inte lampar sig val att dgna sig at ifrdgasattande genom
reflektion i tider av osékerhet och turbulens i en verksamhet. Som
individer kan vi ocks& ga igenom perioder da vi inte ar redo for att
ifrdgasatta de bakomliggande antaganden som styr vara handlingar.

Den uppmarksamhet som den forsta upplagan mottog har ocksa gjort
mig mer forvissad om lampligheten i att kombinera resonemang fran
utvarderingsteorin med idéer om larande och reflektion. En
utvarderingsforskare vid namn Joyce Lishman uttryckte sig for nagra
ar sedan sa har: As part of evaluation in practice we need to refer to
and integrate techniques of reflective practice. | och med denna andra
upplaga hoppas jag kunna stimulera till vidare diskussioner kring
reflektionens och utvarderingens plats i olika delar av var vardag.

Joakim Tranquist






Jag menar att utvarderingens centrala uppgift ar att uttrycka ett
vardeomdodme om sitt utvarderingsobjekt. Utvardering bor vara en
kritiskt granskande verksamhet som kan komma in under eller efter
den insats som man vill bedoma. Uppgiften &r inte enbart att beskriva,
kartlagga eller méata en attityd. Snarare bor stravan vara att forsoka ga
djupare och ifrgasatta det som tas for givet och som halls for
sjalvklart. Att 6ka medvetenheten och se samtliga aspekter, varden
och kvaliteter hos det som utvarderas kréver anstrangning och
provning daven av egna varderingsgrunder. Det géller for saval
utvarderaren som for berorda intressenter. Det &r med en sadan
ambition det blir meningsfullt att diskutera utvardering som
verksamhet och problem.

Ove Karlsson i Utvardering — mer &n metod.






EN NY GENERATION VAXER FRAM ......coviviiiiiiiiiiieieanean 1

Den utvecklande utmaningen .........c.oeeveiiiiiiiieiie e 2
Utvardering i olika miljOer........cccuvviiviiii e 2
Syftet med rapPOIteN .. ...cvee e 3
ATT ARBETA MED MANNISKOR ..ottt 5
MANNISKAN | CENIIUM et aeaes 6
Moralens fOrsVarare ..........coeeiiiiiiii e 6
Skiftande Metodik ........ooeiiniiiii 8
Att mata och vardera arbete..........ccoveeiiiiiiiiiii 8
Den professionella byrakratin ............ccoovvviiiiiieeeeeiiiiiieeeee e, 9
ATT REFLEKTERA OVER VAD VI GOR ..., 11
Konsten att reflektera — pa flera satt.........ccoeeeeeeeeieiiiiiiiiieeeeenn. 14
Olika satt att reflektera ..........ccoeiiiiiiiii e, 16
Ett enkelt satt att reflektera.........coooveiiiiiiiiii 17
Ett dubbelt séatt att reflektera..........ccooevieiiiiiiiii, 18
Lagom ar bast, bara det verkligen blir av ..........c..ccoooiiiiiiinnins 19
VERKTYG FOR REFLEKTION ....ouiiiiiiiii e 23
Att beskriva vad som verkligen hant...........c.coooiii . 24
Att beratta vad ett handlande innebar.................coooi. 26
Att beméta ett handlande..........covviviiiiiii 30
Att bearbeta infor framtiden ... 33
Anvandandet av verktyget........oooiveiiiiiniii e, 34
AVSLUTANDE REFLEKTIONER ..oiitiiiiiii i 41
REFERENSER ..o 47

BILAGA 1. Verktyg for reflektion ..........cccooiiiiiiiiie, 53






EN NY GENERATION VAXER FRAM

I den ansvarsfordelning, som borde rada mellan generationer, tror jag att den
unga generationens storsta ansvar ligger i att forsoka utveckla nya
tankemonster och visa vad som hander nar man utgdr fran ett nytt tinkande.
[...] Det ar nar vi ser nya upplevelser utifrdn gamla tankemonster som
erfarenheterna forvrangs. Ungefar som i spegelhuset pa ett nojesfalt.

Bodil Jonsson i Tio tankar om tid.

Utvarderingens roll har forandrats under de ar som lett fram till den
centrala position som den har idag. Sedan 1900-talets bérjan har
utvarderaren gatt fran att vara en beskrivande expert pd méatning till
en varderande bedémare forvantas forklara alla upptéankliga processer
(Aberg 1997; Karlsson 1999; Karlsson & Andersson 2007). Fran
sextiotalet och framat har just processutvardering kommit att vara pa
modet och utvarderarens framsta uppgift har varit att beddma
verksamheters funktionalitet och samtidigt tala om varfor situationen
ar som den ar. Men sedan nittiotalet har utvarderingen tagit ett steg
vidare och likt mobiltelefonin tagit steget in i en ny interaktiv
generation. Den nya generationens utvarderare ska inte bara leverera
underlag for beslut, utan ocksa fungera som en samarbetspartner som
stimulerar till delaktighet i utvarderingsarbetet och darigenom
garantera att resultaten verkligen kommer till nytta (Guba & Lincoln
1989).



Den utvecklande utmaningen

Idag anses utvardering i allt storre utstrackning vara nagot som bor
omfattas av dialog — en form av dmsesidig kunskapsdelning mellan
alla inblandade parter (Jerkedal 2005). Dialogen drivs framat av de
olika parternas genuina onskan att lara av varandra och forst nar
denna process kommer till stdnd borjar det utvecklingsinriktade
utvarderingsarbetet att bli fruktbart. Denna uppfattning springer ur ett
vanligt faktum déar bestallaren klagar pa att utvarderingsresultaten inte
ar anvandbara, medan utvarderaren pa sitt hall beklagar att resultaten
inte anvands (Cronbach et al 1980). Tyvarr framfor dessa tva parter
inte alltid sina klagomal till varandra pé& ett konstruktivt satt och
istallet skapas manga ganger vanforestallningar om olikartade
forutsattningar. For att den vardefulla symbiosen ska kunna uppsta
kravs istdllet att de tva parterna narmar sig varandra. Verksamheter
maste Oppna sig for en ny typ av medarbetare, samtidigt som
utvarderaren star infor en i ménga avseenden avskrackande utmaning.
Utvarderaren behover i ett interaktivt arbete 6verge en traditionellt
passiv observatorsroll for att istéllet bli en i allra hdgsta grad aktiv
foréandringsagent som arbetar i ndra samarbete med verksamheten. |
detta samarbete finns stora vinster for utvarderaren att hdmta, for
”om vi vill forvarva kunskap, maste vi deltaga i praktiken for att for-
andra verkligheten. Om vi vill veta hur ett paron smakar, maste vi
foréandra paronet genom att sjélv ata det” (Mao 1969).

Hari ligger mycket av utmaningen for det utvecklingsinriktade
utvarderingsarbetet. Faktum &r att utvarderare gérna studerar en
verksamhet pa armlangds avstand for att senare dra sig tillbaka till
kammaren och begrunda sina observationer. Ett tag senare — ofta for
sent ur praktikerns perspektiv — levereras en skrivbordsprodukt som i
bésta fall letar sig fram till berérda chefers skrivbord. Och dar gor den
sallan nagon storre nytta. Utmaningen ligger i att ta steget in i den nya
generationens utvardering dar interaktivitet mellan teori och praktik
utgor den barande grunden. Om vi som utvarderare vill ga langre an
att leverera underlag for politiska beslut och dessutom bidra till
utvecklingen av det faktiska arbetet maste vi med nodvandighet narma
oss och bli en naturlig del av den verklighet vi studerar.

Utvardering i olika miljoer
Utvardering ar en foreteelse som har fatt ett stort uppsving under
senare ar, vilket bland annat fatt Evert Vedung (2006) att kalla



utvardering en gigatrend i var tid. Men utvardering har kommit att
betyda ménga olika saker i olika sammanhang och utvarderingens
breda fang gor att den behover anpassas till den omgivning som den
bedrivs i. Om vi jamfor den tayloristiska bilfabriken med den
offentliga socialférvaltningen skiljer sig forutsattningarna for dessa
verksamheter at pa manga satt. | bilproduktionen finns det en
uppsattning givna villkor som styr arbetets utférande. | de flesta fall ar
arbetsmetodiken given nar de anstéllda far ett tillverkningsuppdrag.
Samtidigt kan de utan hinder ta hjalp av kollegor och annan expertis
for att losa de eventuella bekymmer som uppstar i processen —
teknologin ar pa forhand testad och nu given. Néar arbetet ar utfort
kan de fa kommentarer om sin prestation fran arbetsledningen utifran
pa forhand uppsatta kriterier.

I denna miljé &ar utvardering alltsd tamligen oproblematisk. Men
villkoren ar annorlunda i manga delar av den offentliga forvaltningen.
For manga yrkesgrupper, till exempel polis, socialtjanst och sjukvard,
ar arbetet uppbyggt kring den specifika relationen till en annan
manniska. Darfor finns det sallan eller aldrig nagon given kunskap om
vilka metoder som kravs for att 18sa ett visst problem, och varje ny
relation kraver efterforskning om hur ett till synes likartat problem
ska hanteras (Schiflett & Zey 1990). Eftersom arbetet utgar fran en
annan person och ofta innefattar kénslig information &ar arbetet
forknippat med en stark sekretess, vilket innebéar att den anstéllde ofta
ar ensam i sitt sbkande efter den ratta I6sningen. Inte heller ar
arbetsledningen helt medveten om det arbete som utférs, och kan
darfor inte heller ge nagon egentlig feedback om hur uppgiften
hanterats. | denna typ av verksamhet &r behovet av utvardering lika
stort som pa andra hall, men olika inriktningar i arbetet medfor ocksa
att utvarderingen maste utformas pé olika satt (Eriksson & Karlsson
1998). Vilka madjligheter finns da att utforma en verksamhetsanpassad
utvarderingsmetodik  for  utveckling av den ménniskonéra
verksamheten?

Syftet med rapporten

| denna rapport beskrivs en satsning med ambitionen att lata teori och
praktik lara av varandra, dar viljan att utbyta erfarenheter blir
drivkraften till utveckling genom utvéardering. Syftet med rapporten ar
att genom en beskrivning av denna process fora ett resonemang kring
arbetsplatsbaserat larande och utveckling. Vilka mojligheter har en
offentlig verksamhet egentligen att integrera individuell sjalv-



utvardering och larande som en naturlig del av arbetet? Rapporten har
for avsikt att beskriva hur en verksamhetsanpassad metod foér
sjlvutvérdering har utvecklats, hur den fungerat i praktiken och
vilken typ av larande den kan sdgas generera.

Rapporten &r ursprungligen en produkt av ett samarbete mellan den
kommunala verksamheten Arbete&Utbildning (AoU) i Rosengard,
Malmé och min davarande arbetsgivare Arbetslivsinstitutet (ALI).
Under ett och ett halvt ar fick jag majlighet att kombinera forsknings-
arbete vid ALI med aktionsforskningsinriktat utvecklingsarbete vid
AoU, dér jag ingick som medarbetare i den ordinarie personalstyrkan.
Narheten till verksamheten mojliggjorde en forstaelse for specifika
forutsattningar som hade varit svar generera pa annat satt. Darigenom
kunde vi tillsammans utveckla ett system fér utvardering som bygger
pa det sociala arbetets sarskilda forutsattningar.



ATT ARBETA MED MANNISKOR

Valfardssamhallet utméarks av att dar finns organisationer som tar hand om
sina medborgare fran fodelsen till déden. Dessa organisationer ar utsatta.
Framfor allt skarskadas den komplexa verksamheten inom vard, omsorg och
utbildning, representerad av giganterna halso- och sjukvérden, socialtjansten
samt skolan.

Ingela Thylefors i Ledarskap i vard och omsorg.

P& socialforvaltningen innebar arbetet till stor del att hjalpa stadens
invanare att bli sjalvforsérjande. Karnan i arbetet ligger i att méta de
maéanniskor som soker hjalp och pa olika satt bidra till utvecklingen av
deras situation. Organisationer som pa detta satt arbetar i nara
kontakt med manniskor kallas med ett gemensamt namn for
manniskobehandlande organisationer.

Faktum &r att vi alla regelbundet kommer i kontakt med dessa
verksamheter genom hela vart liv — vi fods pa BB, utbildas i skolan,
blir omplastrade pd den lokala vérdcentralen och dor sedan pa
sjukhusets aldreavdelning. Manniskobehandlande organisationer ar ett
samlingsnamn for sa vitt skilda verksamheter som till exempel polis,
hemtjanst och tandvard. Darfor finns det naturligtvis mycket som
skiljer mellan olika former av arbete med maéanniskor, men vi kan
ocksd hitta drag som gor det mojligt att generellt beskriva
organisationerna, arbetet och de anstéllda.



Manniskan i centrum

Kéannetecknande for manniskobehandlande organisationer &r att
arbetet utgar fran andra manniskor — att karnan i arbetsprocessen ar
en relation mellan en anstalld och en annan manniska, som vi har
kallar for klient. |1 grunden handlar det alltsd om att manniskor ar
anstéllda for att hjélpa andra ménniskor (Eriksen 1977).

Eftersom karnan i verksamheten bestar av en relation kan de personer
som vander sig till organisationen ses som ’rdmaterial’ for arbetet
(Hasenfeld 1983). Detta ar den avgorande skillnaden fran till exempel
tillverkningsindustrin — att sjalva produktionen involverar en annan
méanniska som handlar utifrdn sin egen vilja och motivation (Pousette
2001). Klienten kan ses bade som konsument och producent — en
‘prosument’ — eftersom han eller hon &r en konsument av utbildning,
omsorg eller vard men samtidigt ar delaktig i produktionen av
tjansterna (Thylefors 1991). Eftersom arbetet utgdr fran en manniska i
standig forandring saknas ocksd de entydiga sanningarna om hur
arbetet ska utforas. Det finns aldrig ndgon given kunskap om vilka
insatser som kravs i det sarskilda fallet och ett lyckat resultat beror
darfor ofta pa kvaliteten i den relation som uppstdr mellan den
anstéllde och klienten.

Att arbetet utgar frdn denna typ av relation innebar ocksa att arbetet
utfors i ett ’stdngt rum’ dit bara den anstédllde och klienten har
tilltrade. | relationen mellan de tva individerna byggs ett fértroende
upp kring det aktuella problemet och den kunskap som uppstar i
relationen ar inte mojlig att utan vidare Gverfora till ndgon annan
person. | detta psykologiska rum arbetar den anstallde och klienten
tillsammans for att 16sa det problem som finns. Eftersom det i motet
ofta utbyts kansliga uppgifter utfors dessutom arbetet ofta i ett fysiskt
stangt rum, till exempel arbetsformedlarens kontor eller
undersokningsrummet pa vardcentralen. Likadant ar det i skolans
klassrum. Rummet blir den anstalldes och klientens utrymme, och foér
den anstéllde skapar den stingda dorren samtidigt en slags frihet i
arbetet eftersom utomstaende inte vet vad som sker i rummet (Persson
2003).

Moralens forsvarare

Nar arbetet sker i relation till en annan ménniska blir det genast ett
moraliskt arbete. En handling som utfors i relation till en klient



innebdr en konkret tjanst, men samtidigt ett moraliskt
stallningstagande som pa ett eller annat satt kommer att paverka
klienten framdver (Hasenfeld 2000). Till och med rutinmassiga beslut
som den anstallde fattar kan fa foljder for klientens liv och vardag.
Till exempel utfor socialsekreteraren vid hanteringen av socialbidrag
bade en konkret handling genom att tillhandahalla mer eller mindre
pengar, men satter samtidigt genom sina krav upp ramar for hur
klienten ska gora for att bli en battre manniska i samhallets 6gon.
Darfor maste dessa handlingar vara moraliskt rattfardigade enligt den
uppfattning som rader i samhallet.

Men vad ar en moralisk handling? Faktum ar att beslut som den
anstallde fattar paverkas av kulturella, politiska och ekonomiska
varderingar i det samhélle som organisationen verkar i. Att moraliska
traditioner skiljer sig mellan kulturer insdg redan de grekiska
sofisterna nar de pa 400-talet f kr vandrade fran by till by for att
undervisa. De markte att samhallets syn pa moral varierade beroende
pa forestallningar och tidigare erfarenhet. Ingen moraltradition kan
inte heller utan vidare ségas vara mer riktig &n en annan, utan det som
anses vara ratt i ett visst samhdlle &r ratt for det samhéllet.
Grundlaggande &r emellertid att alla samhéllen behover en
uppsattning moraliska riktlinjer for att fungera (Norman 1983).

Eftersom maénniskobehandlande organisationer huvudsakligen faller
under den offentliga sektorn fungerar de som en lank mellan
manniskan och staten. Detta innebdr att om inte det arbete som utfors
ar moraliskt rattfardigat kommer legitimiteten for verksamheten till
slut att forsvinna tillsammans med resurserna. Darfor antar ocksa
manniskobehandlande organisationer de moraliska system som stods
av betydelsefulla grupper i samhallet — till exempel statliga,
kommunala och politiska institutioner (Hasenfeld 2002).

Samhallet ger alltsd dessa organisationer ett mandat att utfora
handlingar som uppréatthaller synen pa hur vi ska bete oss, och detta
gor de sedan genom att hanvisa till lagar, forordningar och riktlinjer.
Eftersom verksamheten ska bidra till bevarandet av ordning och
kontroll kravs ocksa att organisationen kan garantera trygghet och ett
rattssakert bemotande, vilket innebar att det ofta skapas en viss
troghet och stelhet i organisationen (Thylefors 1991). Darfor varderas
dessa organisationer ofta hogre for den moraliska symbolik de
representerar an for deras tekniska effektivitet (Hasenfeld 2000).



Skiftande metodik

Begreppet manniskobehandlande organisationer spanner Over ett brett
falt och verksamheterna kan delas in i tre kategorier beroende pa
deras inriktning. Hasenfeld (1983) har gjort en uppdelning i
beredande, uppréatthallande och férandrande verksamheter.

Beredande verksamheter arbetar med att definiera och klassificera
méanniskors valmaende for att sedan lamna vidare informationen till
andra verksamheter. Malet ar en forandrad ’status’ hos individen,
vilket till exempel sker vid diagnostisering av psykiskt sjuka. Har
forsoker man inte i forsta hand att fa till stdnd en direkt forandring,
utan istallet stalls en diagnos av klienten som sedan kan ligga till
grund for framtida insatser fran andra verksamheter.

Uppratthallande verksamheter arbetar snarare med att forebygga eller
bromsa en férsamrad valfard fér ménniskor. Avsikten ar att tillféra
stabilitet och darmed bibehdlla en nuvarande vélfardsnivd hos
individen.  Aldreboenden och gruppboenden for  forstands-
handikappade ar exempel pa sddana verksamheter.

Forandrande verksamheter arbetar aktivt med att forandra drag hos
manniskor s att de pa sikt ska fa en okad valfard. Inom exempelvis
skola, socialtjanst och sjukvard forsoker man f3 till stand olika former
av individuell férandring som enligt samhéllets uppfattning om ’det
goda’ ska forbattra vélbefinnandet. | skolan arbetar larare med att
fostra unga och i klassrummet trénas eleverna for en uppséattning
roller som de kommer att stéllas infor i vuxenlivet (Persson 2003).
Denna forandrande ambition innebar ocksd att den moraliska
aspekten av arbetet blir extra pataglig, eftersom verksamheten uttalat
syftar till att férandra ett manskligt beteende (Hasenfeld 2000).

Att méta och vardera arbete

Kéannetecknande for manniskobehandlande organisationer &ar att
malen for arbetet ofta &r vagt formulerade, &vergripande och
komplexa. Vanligt ar att malen anger ett ideal som sedan ska fungera
som riktmérke for verksamheten, men i realiteten ar de omdjliga att
uppnd eller for den skull mata (Thylefors 1991). Uttryck som ’god
vard’ och ’pedagogisk undervisning’ ar inte ovanliga och vad detta
innebér behdver sedan tolkas for att kunna anvandas som styrmedel i
vardagen. “’Inga ungdomar ska ga arbetsl6sa mer &n 100 dagar utan



att erbjudas kompetensutvecklande atgarder eller studier.” S& 16d ett
av Malmo stads mal for arbetsmarknadspolitiska atgarder ar 2002.
Detta kan tyckas vara en konkret formulering, men vad innebér det
egentligen att ungdomar ska erbjudas insatser och vem avgor vad som
ar kompetensutvecklande? Foljderna blir att det manga ganger ar svart
att mata maluppfyllelse eftersom det inte finns nagot entydigt matt pa
en bra prestation (Thylefors 1991).

Inom tillverkningsindustrin finns majligheten att rakna antalet
producerade skruvar under en dag. Darmed blir det latt att relatera
det utforda arbetet till pa forhand uppsatta mal. | arbete med
manniskor finns inte samma mojlighet, eftersom detta till stor del ar
av kvalitativ karaktar. Darfor bor inte heller utvardering av arbetet
baseras pa kvantitativa enheter, utan huvudsakligen byggas upp pa
kvalitativa bedomningar. Hur kvantifieras till exempel kvaliteten pa
ett samtal mellan en kurator och tonaring med &tstérningar? Tyvarr
tillats dock det matbara ofta far styra arbetet i stallet for det som
egentligen borde métas (Jacobsson & Pousette 1994). Ofta gar ocksa
verksamheten i en falla i sin stravan efter konkretisering och mal
ersatts med medel (Thylefors 1991). | 6nskan om handfasta riktlinjer
for arbetet far d& medlen ett egenvérde och istallet for att bedoma om
malet natts mats istallet steg pa vagen dit - till exempel antalet bokade
bestk och tillganglighet i form av dppettider. Den kvalitativa service
som det Gvergripande malet anger ar betydligt svarare att mata, och i
brist pd kunskap om utvarderingsmetoder mats istallet nagot annat.
Arbete med maéanniskor &r framst ett kvalitativt arbete, men den
traditionella utvarderingen bygger framst pa kvantitativt inriktade
méatmetoder som daligt fangar vad arbetet &ar, gar ut pad och ger for
resultat (Eriksson & Karlsson 1998; Morén 2001; Fitzpatrick et al
2005). Etiska Overvaganden &r heller inte sarskilt vanliga vid
utvardering av denna typ av arbete (Lundqvist 1991).

Den professionella byrakratin

Avslutningsvis representerar manniskobehandlande organisationer en
sarskild organisationsform - den professionella byrakratin. Detta
kommer av att de flesta anstéllda, i synnerhet de med direkt
klientkontakt, har ndgon form av legitimerande yrkesutbildning som
grund for sin anstallning (Mintzberg 1979). Pa grund av arbetets natur
ar organisationen beroende av personalens kunskaper, vilket innebéar
att verksamheten bygger pa social framfor funktionell specialisering.



Med detta menas att de anstéllda har specialiserade kunskaper snarare
an att de utfor specialiserade arbetsuppgifter, vilket ofta ar fallet vid
tillverkningsindustrins  I6pande band (Robbins 1990). Den
tayloristiska arbetsdelningen i bilindustrin under tidigt 1900-tal &r
kanske det tydligaste exemplet pa en verksamhet med stor funktionell
arbetsdelning.

Forutom att personalens kompetens styrks genom examen, och i vissa
fall yrkeslegitimation, finns det ett antal kdnnetecken for arbetet i den
professionella byrdkratin — utférandet bygger pd en teoretisk och
vetenskaplig kunskap, det finns yrkesetiska regler for hur arbetet ska
utforas, men framfor allt stéller professionella yrkesgrupper stora krav
pa sjalvstandighet och sjalvbestammande (Mellbourn 1979). Eftersom
personalen &r anstélld for sina sarskilda kunskaper vill de sjalva fa
bestimma i arbetets inre angeldgenheter. Detta innebar generellt att
arbetsledningens mojlighet att kontrollera och leda ’produktions-
Ogonblicket’” blir starkt begrédnsad (Pousette 2001). Denna
handlingsfrihet innebar alltsa att personalen i stor utstrackning lamnas
fria att styra och planera sitt eget arbete, vilket samtidigt innebér att
ledningens majlighet att ge feedback om utférandet minskar pa grund
av den begransade insynen.

Detta &r nagra av de aspekter som praglar vardagen i det sociala
arbetet. Den absolut 6vervagande delen av arbetet utfors alltsa i en
individuell relation till de ménniskor som soker stdd for att klara sitt
uppehélle. I denna relation fattar de anstéllda varje dag beslut som
kommer att paverka klienternas vardag. Arbetet blir darfor ett
moraliskt arbete, i synnerhet da arbetet i mangt och mycket gar ut pa
att forandra nagot personligt drag hos klienten. Men eftersom arbetet
utgar fran den foranderliga manniskan finns ingen entydig sanning om
hur arbetet ska utforas, vilket i sin tur innebéar att det blir
problematiskt att utvirdera arbetet. Den centrala relationen innebar
ocksa att karnan i arbetet utfors i avskildhet fran arbetsledning och
kollegor. Den anstallde blir ofta ensam i sitt arbete, avskarmad fran
nodvandig feedback fran arbetskamraterna. Darfor ar det angelaget
att yrkesgrupper i manniskobehandlande organisationer ges mojlighet
att sjalva pa systematiska grunder granska sitt arbete for att sedan dra
lardom av insikter.
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ATT REFLEKTERA OVER VAD VI GOR

Nasruddin gick och kastade brédsmulor runt sitt hus.
Vad haller du p4 med”, fragade nagon.

”’Skrammer bort tigrarna”.

”’Men det finns ju inga tigrar haromkring”.

”Just det. Effektivt, va?”’

Idries Shah i Den oefterharmlige Mulla Nasruddin.

Reflektion som inslag i langsiktigt utvecklingsarbete har vunnit
mycket mark under senare artionden, men det stora genombrottet
kom under nittiotalet. | och med reflektionens stora genomslag har en
uppsjo metoder och teorier lagts fram for hur detta ska ske pa béasta
satt. De flesta tankar och teorier har dock en sak gemensamt — de
faller oftast tilloaka pa Chris Argyris och Donald A. Schéns teorier om
reflektion och utveckling fran sjuttiotalet och framat.

“Att pa ett effektivt satt integrera tanke med handling har plagat
filosofer, frustrerat samhallsvetare och undflytt yrkesuttvare i aratal.
Det ar ett av de mest forharskande och minst begripna problemen i
var tid”. S& inleder Argyris och Schon (1974:3) en av sina mest
refererade texter. P& detta spar ldgger de sedan ut texten kring sitt
kanske stdrsta bidrag till tankarna kring reflektion i arbetet, némligen
nagot som de kallar for handlingsteorier. Nagot forenklat ar hand-
lingsteorier just teorier, med vilka det foljer ett orsaksresonemang i
linje med “om..., sd...”. Dessa teorier kan sedan hjalpa till att
forklara, forutsdga eller styra en méanniskas handlande i en given
situation. Argyris och Schon utgar i sitt resonemang fran att
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manniskan formar, lagrar och hamtar fram handlingsmodnster som
sedan sager hur hon ska agera for att uppna de syften som stammer
Overens med hennes grundlaggande varderingar (Argyris 1995). Dessa
monster ar vad Argyris och Schon kallar handlingsteorier. Med hjalp
av dessa handlingsteorier blir det sedan mdjligt att studera det
manskliga handlandet.

Grundl: d
rundliggande Handlingsplan Resultat eller
vardering eller ller strateqi konsekven
antagande slerstaten onseEns
vy \

Figur 1. lllustration av Argyris och Schons handlingsteorier.

For att illustrera vad de talar om kan vi ta ett exempel som ofta
anvands for att belysa orsak och verkan: om du narmar dig en bilkd
och vill fa bilen att stanna, sa tryck pd bromsen. Detta &r alltsa en
handlingsteori, dar problemet &r att bilen narmar sig ett hinder och
den grundldggande varderingen ar att om du narmar dig ett sddant
bor du sjalv stanna. Men tyvarr ar det inte alltid lika latt som vid
denna situation att forutséga vilken handling som ar den rétta for att
uppnd ett visst resultat. Nar man till exempel har med andra
maéanniskor att gora ar det betydligt svarare att pa forhand saga vilken
som &ar den ratta véagen att gd. Intuition och tidigare erfarenheter
spelar darfor en stor roll i arbetet.

Nasta problem kopplat till handlingsteorier ar att vi manniskor har en
medfodd oférmaga att leva som vi lar. Denna insikt fick Argyris och
Schon (1974) att gora en tudelning inom sin handlingsteori. Den
uppdelning som gjordes var i anammad och tillampad teori (eng:
espoused theory och theory-in-use), dar den anammade teorin ar
svaret du far om du fragar en person hur han eller hon skulle géra i en
viss situation. Om vi omsétter detta till vardagen for socionomer sa
utgors den anammade teorin av det man lart sig pa socialhdgskolan,
genom facklitteratur, kurser, chefer och kollegor om hur
problemlésning borde ga till (Greenwood 1993). Tillsammans utgor
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en persons anammade teorier den vardegrund som styr personens
attityder kring sitt agerande.

Den tillampade teorin &r istallet det man mer eller mindre medvetet I&ar
sig genom det vardagliga arbetets upprepade rutiner och det man
faktiskt gor i samma givna situation. Det stora fyndet som Argyris och
Schon gjorde genom sin forskning var att de anammade teorierna
sallan stammer 6verens med hur folk egentligen upptrader, samtidigt
som vi skapat ett system dar vi forblindar oss sjalva for denna
uppenbara oftrenlighet. Om vi sedan i begreppet kompetens lagger
formégan att handla i enlighet med de egna varderingarna menar
Argyris (1995:22) att vi har blivit skickliga pd att dolja vara
kompetensbrister for oss sjilva — ’in short, human beings are skilfully
incompetent”.

Genom sin forskning hoppades Argyris och Schdn utveckla ett satt for
oss att lara av obalansen mellan vad vi tycker att vi borde gora och
vad vi egentligen gor. Nar vi sjalva lar oss ar det ocksa maojligt att
generera nagon form av larande som kan komma organisationen till
nytta. Detta kan sattas i kontrast till Peter Senges tankar om den
larande organisationen som fatt ett oerhdrt genomslag under senare
ar. Senges (1990) tankar ar i betydligt storre utstrackning fokuserade
pa system och strukturer, och grundtanken &ar den ’kreativa spanning’
som uppstar mellan nulage och visionen om hur det skulle kunna vara.
Framfor allt &r det i Senges teori huvudsakligen organisationen som
lar sig och anpassar sina strukturer. Vad Argyris och Schdon menar &r
istallet att manniskorna som verkar i organisationen sjalva maste bli
medvetna om och lara sig av sitt eget handlande. Darefter kan
individerna dela med sig av sina erfarenheter till varandra och pa sa
satt bidra till ett organisatoriskt larande (Smith 2001).

Eftersom larandet har utgar fran det egna handlandet kallas det ocksa
for aktionslarande. For att skilja denna form av larande fran andra
har det sagts att vissa inslag bor finnas med (Mumford 1995; O’Hara
et al 1997a). Forst och framst innebar larandet att man lar sig att
handla effektivt, men larandet ska ocksa leda till handling och inte
bara till rekommendationer. Vidare maste larandeprocessen betyda
nagonting for dem som &r inblandade. Basta sattet att stimulera till
larande och utveckling ar darfoér att behandla nérliggande problem
som verkligen berér de inblandades vardag. Sist men inte minst ar
gemenskapen avgorande — det basta sattet att lara sig ar att lara av
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varandra i gruppen. Ofta genomfors satsningar pa kompetens-
utveckling med passivt larande i form av fdrelasningar eller
utbildningar. Har handlar det istdllet helt om erfarenhetsbaserade
lardomar som ligger till grund fér en gemensam utveckling av arbetet.
D& medlemmarna i arbetsgruppen delar med sig av erfarenheter till
varandra kan resultatet bli handlingsinriktade, konkreta I6sningar pa
narliggande problem. | denna form av grupprelaterat larande blir det
dessutom svarare for deltagarna att avskarma sig fran larandet
eftersom det ofta blir en intim stdmning i gruppen. Vi kan till exempel
jamfora med ett studiebesok eller nar en gastforeldsare bjudits in. D&
stélls inget egentligt krav pa att vara kansloméssigt narvarande, och
deltagaren kan i tanken vara nagon helt annanstans &n i det aktuella
rummet (O’Hara et al 1997b). Vid aktionslarande fors larandet istéllet
Over till en kanslomassig niva, dar den enskilde deltagarens
uppmarksamhet och narvaro standigt efterfragas av kollegorna.

Idén &r alltsd att det organisatoriska ldrandet uppstar nar berérda
personer blir medvetna om ett glapp mellan sina attityder och vad de
egentligen gor, samtidigt som detta pad nagot satt formedlas till
kollegorna i organisationen. Ett utvecklingsarbete som inriktar sig pa
kompetensutveckling innebéar i detta avseende att 6ka medvetenheten
om vad man egentligen gor i forhallande till egna grundlaggande
varderingar om hur arbetet borde utforas.

Konsten att reflektera — pa flera satt

Att det finns ett glapp mellan anammad och tillampad teori &r alltsa
inte uppenbart for oss eftersom den tillampade teorin ar nagonting
som vi egentligen inte &r medvetna om eller vill kannas vid. Darfor ar
det forst en nddvéandighet att bli klar 6ver vilken handlingsteori som
tillampats, vilket kan ske pa tva satt.

Forst och framst &r det nar nagonting gar snett som vi genom
Overraskning blir medvetna om att det inte star ratt till — att vi agerat
pa fel satt for att na ett visst mal (Greenwood 1998). | exempelrutan
upplever John och Lisa en situation som inte slutar sd bra. Vi kan
snabbt konstatera att ndgonting i situationen gar snett och den avsikt
som John har med sitt handlande inte uppfylls. Johns anammade teori,
nagot han har lart sig genom uppfostran, skulle nog kunna formuleras
pa foljande satt. Om jag ber Lisa om kniven, s& kommer hon att ge
den till mig och jag slipper resa pa mig. Tyvéarr ar inte detta vad han
gor, utan Johns tillampade teori blir istallet nagot i linje med: om jag
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ryter at Lisa att ge mig kniven, s& kommer hon att ge mig kniven och
jag slipper resa mig upp.

John sitter vid frukostbordet en morgon och marker att
han glomt att ta fram smorkniven. Trott som han &r orkar
han inte sjalv resa sig for att hamta kniven. Lisa, Johns
fru, kommer in i kdket och stéller sig vid diskbanken for
att forbereda sin frukost. Da sager John med en nagot
barsk rost:

— Hamta hit smoérkniven!

Lisa tittar forvanat pa John, plockar sedan upp
smorkniven ur diskstallet och kastar trakniven pa John sa
att den traffar honom i huvudet och fortsatter i en fin
bana in i vardagsrummet. Efter detta lilla avbrott
fortsatter Lisa med sina forberedelser. Forbluffad sitter
John vid bordet och tanker: Vad hande dar? Vad gjorde
jag for fel? Darefter reser han pa sig och hamtar upp
kniven fran vardagsrumsgolvet.

Detta visar alltsd att det &r Johns tillampade teori och inte den
anammade som styr hans handlande. Uppenbarligen nar inte John
syftet med sitt handlande eftersom han likval far resa sig upp och
hamta kniven, dven om det nu ar frdn golvet istillet for fran
diskstallet. Nu sitter John och funderar 6ver varfor det blev som det
blev. Det hade han sannolikt inte gjort om hans handlande varit
framgangsrikt och allt hade gatt enligt planerna och nyckelordet har
ar overraskning.

Det andra sattet att komma fram till hur vi egentligen agerar ar genom
reflektion utan att det skett nagon form av misslyckande (Greenwood
1998; Argyris 1998). Ett exempel pad detta &r nar chefen fragar
medarbetarna vad det & som har medfért den senaste tidens
framgangar — vad ar det som vi gor battre an andra? Men erfarenheten
visar att det &ar betydligt svarare att ifragasatta framgang &n
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misslyckande, mycket beroende pé inslaget av overraskning. Faktum
ar att vi betydligt mer sallan funderar dver vad det &r som fungerar
istallet for tvartom. Men denna form av eftertanke ar ocksa viktig
eftersom vi naturligtvis vill géra mer av det som fungerar. For att
komma fram till dessa framgangsfaktorer maste vi da ocksd komma
ner pa konkret detaljniva och inte néja oss med att bara konstatera att
"vi har bra kommunikation och sammanhallning i gruppen’.

Olika satt att reflektera

Oavsett om eftertanken har foranletts av misslyckande eller ett
sokande efter framgangsfaktorer handlar det om att kritiskt reflektera
Over sitt eget handlande. Schon skiljer har mellan reflektion i handling
och reflektion om handling. Faktum &r ju att vi ocksa reflekterar
medan vi goér ndgonting, och reflektion i handling innebéar helt enkelt
att fundera 6ver vad man gor medan man gor det. Pa sd satt blir det
mojligt att andra inriktningen pd vad man gor allt eftersom
handlingen fortskrider (Greenwood 1998). Som exempel lyfter Schén
(1983) fram en jazzmusiker som ’jammar’ med sitt band. | sitt
improviserande ger musikern uttryck for en kansla fér musiken och
hur han ska gora for att fora den vidare. Ett annat exempel fran var
vardag ar hamtat frdn mataffaren. Nar vi forsoker ta oss forbi den
unga familjen som forsoker reda ut var vallingen finns kor var
kundvagn in i en hylla med mineralvatten. Vad vi da gor ar att backa
en liten bit for att sedan forsoka igen, denna gang nagot langre till
vanster. Vad vi har gjort nu ar att efter en dverraskning omedvetet
reflekterat over var handling och darigenom kommit fram till en
reviderad strategi. Reflektion i handling ar alltsd framatsyftande i det
att reflektionen ror sig kring hur man ska ga vidare i sin handling. |
vissa yrken &ar denna form av framatsyftande reflektion ett ytterst
viktigt inslag. | synnerhet galler detta for yrken med en s& hog grad av
ofdrutsdgbarhet som inom maéanniskobehandlande verksamheter.
Reflektion i handling blir dar ett nddvéandigt uttryck for
yrkesmassighet.

Nar det galler reflektion om handling ar detta snarare en sorts post
mortem inom aktionsteorin (Argyris 1995). Det handlar héar istéllet
om en kritisk tillbakablick p& den handling som utférts i ljuset av de
effekter handlingen genererat (Greenwood 1993). | efterhand har vi
mer kunskap om huruvida det varit en lyckad eller misslyckad
situation, och genom kritisk reflektion kan vi komma fram till om vi
uppnatt vara syften i enlighet med vara anammade teorier (Argyris et
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al 1985). Den tillbakablickande reflektionen kan sedan riktas mot
olika nivéer i handlandet och det ar har som tillvagagangssattet far en
avgorande betydelse. Men vad menas da med reflektion pa olika satt?
Vid en narmare blick kommer vi att uppticka att de fragor som stélls
ar avgorande for inriktningen pa reflektionen. Men innan vi gar vidare
ar det dags att sammanfatta.

Vi har konstaterat att grundlaggande varderingar och antaganden styr
vart handlande. Genom vart agerande forsoker vi tillfredsstalla vara
vérderingar pa basta satt och utformar darfor handlingar som ligger i
linje med dessa. Med dessa handlingsstrategier har vi vissa avsedda
effekter eller konsekvenser. De konsekvenser vara handlingar faktiskt
generar kan sedan vara mer eller mindre verkningsfulla beroende pa
deras forhallande till de frdn borjan avsedda effekterna. De effekter vi
nar med vart handlande beror pa var tillampade handlingsteori, och
det ar nar den tillampade handlingsteorin inte stimmer 6verens med
den anammade som vi upplever icke avsedda effekter, eller med andra
ord — misslyckande. Det ar sedan i relation till effekterna som vi kan
reflektera Over vart handlande for att pa sa satt lara oss infor
framtiden.

Ett enkelt satt att reflektera

Som man fragar far man svar brukar det heta och beroende pa vad
som egentligen ifrdgasatts kan man lara sig saker som héarror till olika
nivaer i handlandet. Skillnaden mellan de olika perspektiven blir tydlig
genom tva fragor som ofta dyker upp i utvarderingssammanhang —
gor vi saker ratt och gor vi ratt saker? Genom detta enkla
grammatiska ingrepp andras fragestallningen i utvarderingen
fullsténdigt (Ellstrom & Kock 1999).

Om vi borjar med att fundera pd om vi gor saker ratt innebar detta att
ifrdgasatta det satt pa vilket vi utfor vara handlingar. Har bryr vi bryr
oss alltsd inte om att granska korrektheten i de avsikter och
malsattningar vi har med vart handlande. | forlangningen innebéar
detta helt enkelt att vi forfinar vara fardigheter nar det galler att
uppna de givna uppgifter och syften vi har, samtidigt som vi anpassar
vart handlande efter omgivningen och andrade forutsattningar. Det
larande som uppstar kallas darfor ocksd for anpassningslarande
(Senge 1990; Svensson et al 2002). Nar vi &gnar oss &t
anpassningslarande utgar vi ifran forfina I6sningen i relation till de
givna mal, uppgifter och metoder som vart arbete innefattar i syfte att
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bli battre och battre pa att gora de saker vi redan gor. Vad vi daremot
inte gor ar att ifrdgasatta varfor vi gor de saker som vi gor. Detta sker
till storsta del vid traditionell skolbédnksundervisning dar det handlar
om att lara sig vad lararen sdger vad vi ska lara oss.

Ett dubbelt satt att reflektera

Nasta steg ar att ocksa borja ifrdgasatta varfor vi gor saker — vad ar
det egentligen som far oss att gora det vi gor? Av vilken anledning ar
inte en Oronlakare intresserad av vart onda knd nar vi ar inne for
undersékning? Om hon nu gjorde det skulle vi nog bli konfunderade
eftersom vi i vart tankande relaterar det arbete som utfors till
uppgiften och till malet for verksamheten (Senge 1997). Och sa vitt vi
vet finns det inget fog for antagandet att kndont hédnger samman med
horselproblem. Det ar nu dags att ifrdgasatta om det ar ratt saker vi
gor i vart arbete.

Genom att intressera sig for det faktum att vi kanske inte gor ratt
saker lamnar vi anpassningen och kommer istéllet in pa vad som
kallas for utvecklingslarande (Svensson et al 2002). Nar vi ifragasatter
vart arbete pa detta satt fokuserar vi pd problemet snarare &n
I6sningen och skapar darmed en mdjlighet att radikalt forandra vara
invanda rutiner. Faktum &r att ett flertal av de problem vi stélls infor
kanske inte ens ar vara att I6sa. Vi kan efter en langre tids problem-
I6sande ha utvecklat ett fungerande system for att handskas med ett
visst problem, bara for att vid ndrmare eftertanke inse att vi egentligen
inte borde befatta oss med problemet dverhuvudtaget. Samtidigt kan
vi inse att uppgifter som tidigare avfardats som onddiga &r den
egentliga nyckeln till framgang. Att det i detta perspektiv handlar om
nytankande och utveckling kan illustreras med ett uttalande av en av
vara mer innovativa personligheter — Albert Einstein.

Ibeit Einstein
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Vi har nu genom kritisk reflektion kommit fram till att vara
grundlaggande antaganden var fel, och &en om vi blivit mycket bra
pa att na effekter ar vart arbete ineffektivt eftersom det inte paverkar
det problem vi i grunden avser att dgna oss at. Anledningen till att vi
arbetar som vi gor kanske ar en kvarleva fran en arbetsledare som for
ett antal ar sedan hade en vision om séattet att hantera ett visst
problem.

Darefter har verksamhen gétt i ‘gamla hjulspar’ och anpassat sig vél
till dessa forutsattningar. Nar vi sedan genom eftertanke kommit fram
till att det inte finns ndgon bra anledning till att utféra just detta
arbete har vi lart oss ndgot som kan bidra till innovation och
utveckling i verksamheten (Svensson et al 2002). Nar vi pa detta satt
ifrdgasatter vart arbete och pa nagot satt forandrar vara grund-
laggande véarderingar eller antaganden goér vi vad Argyris och Schon
(1974) kallar en dubbel loop. Detta &r alltsa resultatet av att
ifrdgasatta huruvida vi gor ratt saker. Om vi istallet funderar éver om
vi gor saker ratt sa innebér det att vi gor en enkel loop.

Grundls de
funciaggan Handlingsplan Resultet eller
vardering eller : . ; )
eller strategi konsekvans
antagande =
t Lnkel loop
Dubbel loop

Figur 2. lllustration av anpassnings- och utvecklingslarande.

Lagom &r bast, bara det verkligen blir av

Efter denna genomgang ser vi att det finns olika satt att reflektera Gver
arbetet. Nu ska det tilliggas att jag inte argumenterar for att det ena
sattet ar battre &n det andra — de ar bara annorlunda. Det som &r
viktigast ar att det finns lite av bada i vart satt att reflektera kring
arbetet. Att vi funderar 6ver hur vi utfér vart arbete gor att vi
utvecklar vara fardigheter nar det galler att hantera aterkommande
problem. P& sa satt skapas en stabilitet i arbetet som sin tur skapar
trygghet bade for personalen och for de som kommer till verksam-
heten och sdker hjélp (Svensson et al 2002). Samtidigt &r det viktigt
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att ocksa utveckla arbetsmetoderna sa att inte verksamheten blir
alltfor traditionstyngd och &gnar sin tid 4t problem som andra &dger
I6sningen till.

I en forstudie till den satsning som beskrivs har visade det sig att
personalen i stor utstrackning agnade sig at anpassningslarande som
en del av det dagliga arbetet (Tranquist 2002). Arendediskussioner var
ett frekvent inslag i vardagen och tillsammans med informella samtal
mellan de anstéllda finjusterades arbetet efter hand. Daremot efterlyste
manga i personalen tkade mojligheter till fordjupad reflektion kring
arbetet. Framfér allt framkom detta i anslutning till en dagboksstudie
som slog val ut och var uppskattad bland manga i personalen. En
talande kommentar ur dagbdckerna var att det ar ’nyttigt att se hur
arbetsdagen ar strukturerad eller saknar struktur. Har fatt en del idéer
om hur man kan lagga om arbetet™.

Fradgan ar da hur detta kan inkluderas som ett regelbundet inslag i
arbetet eftersom det ar svart att finna tid for just reflektion. Detta
galler inte minst for anstéallda i manniskobehandlande verksamheter
dar efterfragan pa service standigt tenderar att Overstiga utbudet av
tjAnster oavsett hur mycket personalen jobbar (Lipsky 1980). Den tid
som eventuellt aterstdr av arbetsdagen efter klientkontakter &gnas
darfor mest at mer bradskande uppgifter. Eftersom trycket ar hogt
prioriteras ofta lattare uppgifter med konkreta resultat att framfor
'mjukare’ uppgifter utan patagliga resultat i nuet.

Latt och roligt Litt och trakigt

Svart och roligt Svart ach trakigt

Figur 3 . Uppgifter med olika stalltid (Kalla: Jonsson 2002:38)
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Men detta ar inget som uteslutande galler fér det mannisko-
behandlande arbetet. Faktum &r att vi lite till mans drivs av en impuls
att agera snarare an att reflektera (Peters & Smith 1996; Garratt
2000). Detta beror till en viss del p& vad Bodil Jonsson (2002) kallar
for stalltid, vilket avser den tid det tar innan vi ger oss i kast med en
uppgift. Ju jobbigare uppgiften ar, desto langre tid tar vi pa oss innan
vi ar igang. Samtidigt tenderar vi, da vi stalls infor ett val mellan upp-
gifter, att valja ndgon av de ’latta” kategorierna som syns i figur 3
ovan.

De flesta som pluggat infor en skrivning eller gruvat sig for att ringa
det dar jobbiga samtalet kan sakert stalla upp pa detta. Anledningen
ar att stalltiden foér de latta uppgifterna, som till exempel att stada i
relation till att studera, ar nastan noll, och om vi jobbar undan ’de
latta’ och ’de trakiga’ far vi sedan béattre ro att dgna oss at resten
(J6nsson 2002). Tyvarr innebar detta pa sikt att vi aldrig kommer till
de svara bitarna eftersom tiden helt enkelt inte racker till. Den stalltid
som foregar en fokuserad reflektion kring varfor vi gér som vi gor ar
helt enkelt for avskréackande.
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VERKTYG FOR REFLEKTION

Det kan vara svart att forsta att organisationer — och inte bara méanniskor —
kan lara sig. De enda som kan té&nka och agera i organisationerna &r ju
manniskor. D& borde det ocksd vara manniskor som dndrar sitt satt att tanka
eller handla.

Karin Holmblad Brunsson i Organisationer.

Det vi kallar larande ar ett komplicerat fenomen. Vi kan lara oss
teknisk kunskap genom bocker och utbildning, men vi kan bara lara
oss att cykla genom att faktiskt hoppa upp pa en cykel. Vi kommer
sannolikt att trilla av manga ganger, men slutligen kommer vi att ha
lart oss bemastra konsten att cykla. Samma sak galler vart arbete. Vi
kan lara oss teorier och strategier om ett arbete i skolbédnken, men fér
att utveckla vart eget handlande maste vi utga fran det vi sjalva gor —
vi kan bara lara oss att arbeta genom att utfora ett arbete och sedan
lara oss av det. Ingen utbildning kan forbereda oss pa kanslan av att
bli utskélld av en arbetssokande, eller varfor inte en kollega, men i
slutandan lar vi oss av att gdng pa gang uppleva dessa situationer. Det
allra mest grundlaggande i denna form av larande &r alltsd att utga
fran det som verkligen hant och lara sig av det.

Men att bara beskriva det som hént récker inte for att utveckla ett
arbete. Vi behover fler inslag i eftertanken, men allt detta ar i sin tur
beroende att vi vet vad som hant. Vi kan jamfora med en bilmekaniker
som efter en genomgang av bilen vet vad som &r fel. Men hennes jobb
ar inte slut for att hon vet vad som ar fel, utan hon fortséatter med att
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avgora vilka delar som behdver bytas ut. Darefter atgardar hon
problemen, innan hon slutligen férsdkrar sig om att bilen fungerar.
Skulle den inte gora det far hon helt enkelt géra om processen pa nytt.
Detta innebér alltsa att vi, efter att ha beskrivit ett problem, behover
analysera det och forst nar vi gor detta borjar det verkliga larandet.

Som en del av analysen ar det viktigt att pd nagot satt &dven ge
reflektionen en normativ inriktning (Argyris 1995). Detta géaller i
synnerhet d& ambitionen med eftertanken &r att na de underliggande
varderingar som styr. Dessutom maste vi, om vi ska kunna skapa en
framéatsyftande och handlingsinriktad kunskap, ocksd f4 med ett
preskriptivt perspektiv. For att fa in samtliga dessa perspektiv utgar
detta verktyg for reflektion fran fyra nyckelaspekter — att beskriva,
beratta, bemdta och bearbeta det egna arbetet (jfr Smyth 1989). Mot
bakgrund av dessa fyra rubriker presenteras nu det verktyg for
reflektion som utarbetats. Tillsammans med underlaget foljer ocksa
tankarna kring varfor de olika frdgorna finns med, men ocksa varfor
fragorna lyder som de gor. For den som &r intresserad finns verktyget
bifogat i slutet av rapporten.

Att beskriva vad som verkligen hant

Den forsta och mest grundlaggande delen i reflektionen utgdrs av en
beskrivning av vad som egentligen hant. Jennifer Greenwood (1998)
har i en sammanstalining av olika verktyg for reflektion visat pa hur
skaparna av dessa utformat fragestallningar baserat pa deras specifika
syften. Gemensamt for alla dessa verktyg ar en noggrann beskrivning
av kannetecknen for den aktuella situationen. Aven i det som
presenteras har ligger ett stort fokus pa det beskrivande momentet for
att pa sa satt motverka ogrundade spekulationer.

1) Vilken situation var det — vad handlade den om, var och nar agde den
rum, vilka var narvarande?

2) Vad hande - vilka var de mest utmarkande handelserna?

3) Vad gjorde du i situationen — pa vilket satt gjorde du det?

For att inte inleda alltfor avskrackande kan det vara bra att mjuka
upp tankarna med nagot enklare frdgor som likval &ar relevanta for
reflektionen. En forsta sddan fraga ror de allmanna forutsattningarna
for situationen. Darefter inleds beskrivningen av sjalva handelserna.
Avsikten med den andra frdgan ar en sammanfattande eftertanke
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kring det intraffade och vad som gjorde situationen speciell. Samtidigt
ar det viktigt att tidigt rikta uppmérksamheten mot det egna
handlandet for att inte fastna i kommentarer om vad andra personer
har gjort. Eftersom vi inte vet vad andra har for syfte med sitt
agerande ska vi inte heller reflektera dver deras handlingar, utan
snarare agna tankarna at det vi sjalva astadkommit. Syftet med den
tredje fragan ar darfor att styra tankandet mot det individuella
handlandet.

4) Vad hoppades du uppna i situationen — vad var din malséttning?

Chris Argyris (1985:82) bygger sin forskning kring antagandet att
manniskan alltid ar ansvarig for sina egna handlingar: “People do not
just happen to act in a particular way. Rather, their action is designed;
and, as agents, they are responsible for that design”. P& detta satt
poangterar han att vart handlande alltid utgar fran nagon form av
avsikt. Argyris fokusering pa bakomliggande syften har sedan
aterspeglats i de flesta former av reflekterande 6vningar. Men ocksa
nar det galler utvardering spelar avsikten en avgdrande roll, eftersom
det ofta &r denna som blir referenspunkt vid en bedémning (Karlsson
1999). Mot bakgrund av dessa tva aspekter lyfts andamalstankandet
fram aven har.

5) Spelade du en aktiv eller passiv roll i situationen?

6) Vad tror du att andra inblandade personer tyckte om ditt agerande — hur
visade de detta?

7) Anser du att situationen var framgangsrik eller misslyckad — enligt vilka
kriterier?

I avslutningen av det beskrivande momentet uppmanas medarbetaren
att sjalv vardera det som intraffat. Eftersom det handlar om
sjalvutvardering ar det aterigen viktigt att styra reflektionen mot det
egna handlandet. Avsikten med den femte fragan ar just eftertanke
kring situationen som helhet, men framfor allt vilken roll som
personen sjalv spelat i sammanhanget. Vi har alltid olika roller vid
olika tillfallen, vilket ocksa paverkar vart beteende. Samtidigt ar det
vardefullt att satta in handlingen i ett sammanhang, vilket den sjatte
fragan syftar till. Har ombes man att — trots tidigare kommentarer —
kring andra manniskors uppfattningar. Detta syns ocksd i
fragestallningen som riktar sig mot hur man tror att andra manniskor
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uppfattade situationen. Men till skillnad fran spekulationer kring
andra méanniskors agerande riktar sig denna fraga indirekt mot det
egna handlandet.

Som avslutning pa den beskrivande delen styrs reflektionen till
resultatet av handlingen och da det i grunden har handlar om
utvardering ar detta ett betydelsefullt inslag. Evert Vedung (1998:29)
konstaterar att “’utvardering forutsatter vardering men anger inte vilka
kriterier denna vardering skall utgd ifrdn”. Den sjunde fragan lamnar
ocksa faltet fritt att bestamma vilka kriterier som ska avgora vad som
ar framgang eller misslyckande. En situation kan, sedd ur olika
perspektiv, uppfattas som misslyckande av den ena men som framgang
av den andra (Kahnberg 1979). Darfor ar det viktigt att ocksa sjalv,
med egna matt och referensramar, fa vardera utgangen av handelsen.
Detta inslag kénns extra intressant eftersom det ar svart att objektivt
utvardera manniskorelaterade arbeten. Arbetet bedéms ofta utifran
kvantitativa grunder, vilket ar besvarligt d& maénga anstallda har
arbetsuppgifter dar det ar svart att avgora hur arbetet ska véarderas
(Hasenfeld 1983). Har ar det istallet upp till individen att sjalv avgéra
beddmningsgrunderna och sedan satta sitt handlande i relation till
dessa.

Att beratta vad ett handlande innebar

Verktyget syftar till att skapa férutsattningar for en dubbel loop — det
vill sdga, ett larande som ifrdgasatter de underliggande varderingar
som styr handlandet. De verktyg som ndjer sig med en enkel loop bryr
sig mest om att beskriva det intraffade for att sedan stanna dér. Vi &r
alltsa intresserade av att ta reflektionen ett steg langre och rikta den
mot de individuella varderingar som &r kopplade till det som intréffat.
Men samtidigt &r det viktigt att inte tolka in en vardering i det som
héant, varken positiv eller negativ, utan istillet satta handelsen i
relation till de varderingar som vi sjalva har (Smith 2001). Det handlar
alltsd om att ifrdgasatta vilka varderingar som vart handlande ger
uttryck for. Genom att uppmuntra till denna form av ifragasattande
kan reflektionen sedan bidra till att blottlagga en eventuell obalans
mellan avsikten och det faktiska handlandet (Argyris 1995).
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8) Stodjer ditt agerande — medvetet eller omedvetet — ndgon samhalls- eller
manniskosyn?

9) Delar du denna samhalls- eller manniskosyn?

10) Vems intresse tjanar ditt agerande i den hér situationen i forsta hand?

I manga yrken tvingas utdvarna att fatta beslut som bygger pa deras
uppfattning om bra eller daligt, ratt eller fel. Detta galler sarskilt
manniskobehandlande verksamheter och i synnerhet dem vars arbete
gar ut pad att aktivt forandra drag hos individer och darigenom
paverka utsikterna for deras vélbefinnande. | sddana arbeten fattar
anstdllda standigt beslut som ska hjélpa andra att leva ett
"anstandigare liv’ utifran en sarskild uppfattning om vad detta ar (Zins
2001). Till exempel ger forsorjningsstodshantering uttryck for olika
sociala varderingar dd man i drenden satter upp ramar for hur
manniskor ska bli sjalvforsérjande och pa s& satt kunna fa ett battre
liv.

Men ar vi alltid medvetna om de moraliska konsekvenserna av vart
arbete? Kanske intalar vi oss sjalva att vi gor saker av en anledning
som egentligen inte stammer. Pa fragan om vems intresse vi tjanar
genom att gora pa olika satt galler det att se sitt agerande ur ett
bredare perspektiv och att kunna bemdta sitt handlande. Kanske
handlar vi for organisationens skull, eller for var egen, mer dn for de
manniskor som vi har i uppdrag att hjélpa.

I exempelrutan pa nasta sida star arbetsformedlaren Anna infor en
situation dar hon genom sitt val av handling kommer att tjana olika
intressen. Om hon later mannen vara kvar i rummet och styra
samtalet kommer hon i forsta hand att tjdna mannens intresse,
eftersom han vill styra sin frus utveckling. Samtidigt tjanar hon ocksa
sitt eget intresse, eftersom hon &r radd for en eventuell konfrontation
med mannen och nu véljer den vig som &r lattast for henne sjalv.
Later hon mannen lamna rummet tjanar hon istéllet primart kvinnans
intresse, eftersom hon da kan fa en planering utifran sina individuella
onskemal.
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Anna arbetar som arbetsformedlare och har bokat in ett
uppféljningsbesok med en kvinna i fyrtioarsaldern. Kvinnan har
varit arbetslos en langre tid och vid forra besoket erbjéds hon en
planering utifran de tankar som hon sjalv fort fram. Nar det ar
dags for besoket dyker kvinnan upp tillsammans med sin make,
som inleder med att fora sin frus talan:

- Vi har pratat om det har forslaget och har kommit fram till att
det inte ar aktuellt. Min fru ska ga en koksutbildning istallet.

Anna reagerar pa hur mannen vill styra sin frus planering och
Overvager att be honom att vanta utanfor tills motet &r slut. Men
eftersom mannen ger ett nagot aggressivt intryck ar Anna radd
att det kan leda till att kvinnan far repressalier nar de kommer
hem. Anna later darfér mannen vara kvar i rummet och motet
slutar med att kvinnan anméls till den utbildning som mannen
foreslagit.

Nar Anna efterat tanker igenom det som hant kanns det lite
olustigt, och hon funderar dver vad det egentligen innebar for
kvinnan framtid att hon It mannen stanna kvar i rummet istéllet
for att be honom ga ut.

Det moraliska arbetet innebar att den anstéllde ska agera utifran vad
han eller hon tror &r bast foér den som sokt hjalp hos myndigheten,
men som myndighetsperson mdter man stéandigt méanniskor med olika
forutsattningar. De anstéllda moter dagligen en variation av mén och
kvinnor, unga och gamla, méanniskor med svensk eller utlandsk
bakgrund, hogutbildade eller lagutbildade, enbenta eller med bada
benen i behdll. Hur dessa manniskor beméts och vilka
rekommendationer de far ger alltid uttryck for nagon form av
ideologiskt synsatt. Om man hénvisas till hantverkarutbildningar och
kvinnor till praktikplatser inom varden ger detta uttryck for en
sarskild installning till konsroller. Det &r naturligtvis intressant att
ifrdgasatta sitt arbete dven utifran detta perspektiv. Annu intressantare
blir det néar vi funderar Over det ideologiska uttrycket i relation till
vara egna Overtygelser. Star vi verkligen bakom de uppfattningar som
vara handlingar representerar?
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11) Hur paverkades de andra inblandade i situationen av ditt agerande — hur
reagerade de?

12) Vilka konsekvenser tror du att ditt agerande far for de andra inblandade i
situationen framover?

13) Vemlvilka kan mer komma att paverkas — positivt eller negativt — av ditt
agerande?

Forutom det ideologiska perspektivet uttrycker handlingar ocksa
budskap som pa olika satt paverkar manniskor som tar del av det vi
gor. Men hur paverkas egentligen méanniskor av vara handlingar? Om
en man ringer och skaller pd mig for att jag inte lyckats erbjuda
honom ett arbete och jag svarar med att skélla tillbaka, hur reagerar
han da? Paverkas han pa det satt jag vill — det vill saga, att han lugnar
ner sig — eller blir han istallet mer upprérd och annu svarare att
kommunicera med?

Hur vi bemoter manniskor, om det s ar arbetssokande eller kollegor,
aterspeglas ofta i deras satt att reagera pa vara handlingar. Det hander
att det vi gor uppfattas pa ett annat satt av var omvarld an hur vi
sjalva ser pa det. Ett par — fran vart perspektiv — stodjande ord till en
kollega kan uppfattas som svidande kritik som leder till oro och
besvikelse. Detta géaller alltid nar vi har med andra ménniskor att
gora. Hur vi tolkar de olika budskap som ligger ord och handling
beror i stor utstriackning pa vara viljor, behov eller andra
omstandigheter. Vi kan aldrig utga fran att samma handling kommer
att tolkas pd samma satt av tvd olika manniskor, eftersom tidigare
erfarenheter, kulturella forvantningar, sinnestamningar och attityder
paverkar deras tolkning av det budskap vi formedlar (Severin &
Tankard Jr 1997). Vart avsedda budskap kan misstolkas av den vi
talar till, vilket kan resultera i besvikelser eller i hetlevrad konflikt. |
den elfte fragan styrs reflektionen in pa de reaktioner som sakerna vi
gor framkallar hos 6vriga inblandade personer.

Men var paverkan pd andra maéanniskor gar ocksd bortom deras
omedelbara reaktioner. Likt en biljardboll som forandrar kursen for
andra bollar p& bordet kommer agerandet som myndighetsperson att
fa framtida effekter for de manniskor som &ar inblandande i vara
handlingar — antingen omedelbart eller pa indirekta avvédgar. Den
tolfte frdgan ber medarbetaren att fundera Over de féljder som
situationen kommer att fa for de andra som ar inblandade.
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Men konsekvenserna av vara handlingar ar inte alltid begransade till
de manniskor som ar narvarande vid situationen. Den trettonde fragan
vill pAdminna om att handlingar som utfors i en given situation sallan
utgor en isolerad handelse. Kring alla méanniskor finns nagon form av
natverk som troligtvis kommer att paverkas av det intraffade. |
exemplet med Anna pa arbetsformedlingen kan vi sdkert hitta ett
flertal personer som i forlangningen kan komma att paverkas av
hennes beslut. Mannens och kvinnans barn paverkas pa nagot satt av
relationen mellan férdldrarna, samtidigt som Annas kollega, som en
timme senare har bokat in mannen pa bestk, kommer att paverkas av
mannens attityd gentemot myndighetsforetradaren. Fragan ar hur vi
som upphovsmakare till dessa effekter forhaller oss till dem — stammer
foljderna ©Gverens med de varderingar som fick oss att utféra den
aktuella handlingen?

Att bemota ett handlande

Mycket av dagens kompetensutveckling gar ut pa att forbattra vara
kunskaper nar det galler att utfora det arbete som vi dgnar oss at idag.
Men vad vi gor da ar att anpassa oss till de forutsittningar som vi
redan befinner oss i utan att egentligen ifragasatta korrektheten i vara
handlingar. | det olyckliga fallet innebar detta att vi blir experter pa
att gora saker som egentligen motverkar de avsikter vi har. Att
fundera over sattet vi gor saker pa ar nodvandigt for att skapa
stabilitet och trygghet i arbetet, men for att utveckla arbetet — istéllet
for att bara anpassa det efter vanemassiga rutiner — kravs ocksa att vi
funderar pa varfor vi gor det vi gor (jfr Senge 1990; Svensson et al
2002; Elistrom & Kock 1999). Ett exempel ur Dagens Nyheter kan
fungera som illustration dver hur effekterna av dessa olika perspektiv
kan te sig.

Faksimil ur Dagens Nyheter, 2007-08-03.
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I en debattartikel argumenterar Olle Stendahl for att den svenska
kliniska forskningen hotas av att en ekonomistyrd sjukvard inte ger
utrymme for nyfikna unga lakare att utmana och tanka nytt och att en
slimmad vardorganisation mest ser ny kunskap som ett problem. Han
fortsatter med att havda sin "absoluta dvertygelse att alla de som
moter patienterna (...) i sin vardag har manga forslag pa hur vi kan fa
till stdnd en positiv utveckling”. Som exempel pa hur anpassnings- och
utvecklingslarande kan komplettera varandra lyfter han sedan fram
tva australiensiska forskare dar grundlaggande ifrdgasattande (i detta
fall forskning) kombinerat med klinisk insikt och erfarenhet lett till ny
insikt som revolutionerat behandlingen av magsar. Men hur kan vi da
Overfora detta till vara egna vardagliga handlingar?

Ofta talar vi om kompetens som en sorts kunskap eller egenskap hos
individen. For arbetsgivaren blir det da& viktigt att individen har ratt
utbildning eller bakgrund for det arbete som ska utféras. Men
kompetens kan ocksa ses som en relation mellan individens formaga
och en viss uppgift, eller narmare bestamt som individens formaga att
framgangsrikt kunna I6sa uppgifter eller problem (Ellstrom & Kock
1999). Detta innebér att vi kan se kompetens som individens formaga
att uppna de syften som han eller hon har med sitt arbete, snarare an
som formella kunskaper eller egenskaper. En medarbetare kan vara
jatteduktig pa att utféra en viss arbetsuppgift pad ett snabbt och
effektivt satt, utan att for den skull vara effektiv i forhallande till de
mal som finns for arbetet. Det ar genom att distansera oss fran
invanda rutiner som vi kan se bakom vara handlingar och istallet
reflektera Over de antaganden och varderingar som ligger bakom
agerandet.

14) Varfor agerade du som du gjorde?

15) Varfor agerade du inte p& n&got annat satt — vad hindrade dig?

”Fraga inte bara varfor vi gor pa ett visst sitt och hur detta kan goras
battre, frdga ocksa varfor vi éver huvudtaget gor det”. Sa uttryckte sig
J M Juran (1964) om den form av larande som han ansdg vara
nodvandig i ett forandringsarbete. Genom att fundera Over
anledningen till att vi valjer att handla pa ett visst satt kan vi lara oss
att ifrdgasatta givna uppgifter eller problem. Detta innebar att vi i vart
arbete kan ga fran att forsoka losa problem som andra formulerat till
att sjalva formulera problemen och lagga upp arbetet efter detta
(Ellstrom & Kock 1999). Om vi inte funderar 6ver anledningen
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bakom vart satt att arbeta, s& kan det mycket val innebéra att vi blir
duktiga pa att undanréja ett symptom utan att kanna till orsaken till
akomman. Detta leder i sin tur till att vi inte botar dkomman, utan
istallet bara skjuter symptomen framfor oss.

Att reflektera Over varfor vi agerar pa ett visst satt innebar en
inriktning pa att gora ratt saker snarare &n att gora saker ratt. Den
miljd som en organisation verkar i foérandras standigt och
forutsattningarna for arbetet fordndras med omgivningen. Det &r
darfor avgorande att vi kontinuerligt ifragasatter de strukturer som
avgor hur vi l6ser de problem vi stélls infor.

Men for att fa extra spannvidd i reflektionen ar det ocksa intressant
att fundera 6ver motsatsen — varfor gor jag inte pa ndgot annat satt?
Att ifrigasatta varfor jag véaljer att inte agera pa ett sarskilt satt ar ett
omvant sitt att komma at de antaganden som ligger bakom agerandet,
i synnerhet i samband med de moraliska implikationerna av arbetet.
Den femtonde fragan vill styra reflektionen mot det uteblivna
alternativet. En stor del av reflektionen innebar att ifrdgasatta det
givna i arbetet. Darfor ar det ocksa viktigt att fundera over varfor vi
valjer att inte utfora vissa handlingar och vad det egentligen &r som
begrénsar oss.

16) Vem/vad har paverkat dig att agera pa detta satt?

Forutom att motivera sina handlingar ar det ocksa viktigt att rannsaka
sig sjalv och ifragasatta hur det kom att bli pa detta satt. Genom att
fundera Over nar jag borjade gora pa ett visst satt finns ocksd
mojlighet att komma fram till varfor. Kanske var det den tidigare
chefen som ville att vi skulle arbeta pa ett sarskilt satt for att 16sa ett
givet problem - ett problem som inte finns kvar, medan l6sningen
fortfarande lever vidare. Fraga sexton vill fa individen att se pa sitt
eget handlande i ett tillbakablickande perspektiv. Oftast har vi nagon
kélla till varfor vi agerar pa det satt vi gor. Kanske ar det en foralder,
en bekant, en karismatisk larare pd hogskolan, en arbetsledare eller en
kollega som har péaverkat oss att I6sa problem pa ett visst satt.

Men det ar inte nodvandigtvis en annan person som har fatt oss att

utveckla ett visst beteende. Vara handlingar kan lika val vara en
produkt av tidigare erfarenheter och omstandigheter. Ordstavet 'brant
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barn skyr elden’ kan fungera som illustration, eftersom det beskriver
en situation dar barnet forandrar sitt beteende som en féljd av en
smartsam erfarenhet. Det viktiga ar att fundera over varfér man
borjade gora pa visst satt och om detta fortfarande utgor ett lampligt
satt att hantera problemet. Om vi antar att ’elden’ ar en brannhet
spisplatta, sa ligger kanske inte I6sningen i att undvika spisen for all
framtid. Istallet kanske vi kan lara oss att hantera den varma plattan
annorlunda och pa sa satt undga den smartsamma upplevelsen.

Att bearbeta infor framtiden

Ett av de viktigaste momenten inom aktionslérande &r att rikta blicka
framat mot kommande situationer. Genom lardomarna fran
reflektionen finns tillgang till en handlingsinriktad kunskap att ta med
sig i det framtida arbetet. Det har flera gdnger poédngterats att syftet
med verktyget ar att skapa forutsattningar for en sa kallad dubbel
loop. For att kunna utnyttja denna mdjlighet &r det viktigt att som
avslutande moment fundera ©6ver hur man kunde ha agerat
annorlunda.

17) Kunde du ha agerat annorlunda - vad skulle du ha gjort da?
18) Hur tror du att de andra inblandade hade reagerat om du gjort sa?

19) Vilka foljder tror du att det hade kunnat fa for andra inblandade om du
hade agerat s&?

Det mest grundlaggande i den framétriktade delen av reflektionen ar
naturligtvis att fundera éver hur man skulle kunna gjort annorlunda.
Den sjuttonde fragan vill fa medarbetaren att fundera Gver alternativa
strategier for att hantera det problem som skulle 16sas. Men framfér
allt ar detta, tillsammans med Ovriga fragor i detta avsnitt, en
forberedelse for diskussionen i arbetsgruppen. Detta var ocksa det
moment dar de livligaste samtalen uppstod i grupperna. Det
framatsyftande avsnittet i verktyget var den del dar de flesta hade
svart att komma vidare pa egen hand, men daremot var det till slut
har som den mest givande informationen kom fram.

En anledning till att det ar svart att svara pa de framatriktade frdgorna
ar att de, till skillnad frdn évriga moment, bygger péa spekulationer.
Reflektionen kring dessa fragor kan darfor inte bli mer &n resonemang
som bygger pa tidigare erfarenheter. Det ar darfor extra viktigt att
lyfta dessa resonemang i arbetsgrupperna, dar den gemensamma
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erfarenheten kan bidra med viktiga tankar infor framtida situationer.
Fraga arton och nitton ar ocksd av det spekulativa slaget, men till
skillnad fran fraga arton handlar de om effekterna av det individuella
handlandet. Tanken med dessa fragor ar att uppmuntra medarbetaren
att sjalv resonera kring de konsekvenser som ett alternativt handlande
skulle kunna medféra. Men framfor allt &r detta alltsa ett satt att
forbereda diskussionen i arbetsgrupperna.

20) Kunde nagon ha hjalpt dig att agera annorlunda?

Ibland hander det att vi hamnar i situationer som vi egentligen inte
skulle behova reda ut pa egen hand. I en organisation finns manniskor
med en mangd olika kunskaper och kanske skulle ndgon av dem
kunna ha varit behjalplig i den aktuella situationen. Samtidigt ar vi
kanske inte alltid medvetna om den hjalp vi har till hands.
Forhoppningen med den metod som verktyget bygger pa ar dels att vi
ska kunna dela med oss av vara erfarenheter till kollegorna, men
ocksa att vi ska kunna fa rad och tips fran andra om hur vi skulle
kunna godra annorlunda. Kanske kan ett resultat bli att nya
konstellationer bildas pa arbetsplatsen och att vi blir battre pa att
utnyttja de fardigheter som finns i var narhet.

21) Ser du pa nagot satt annorlunda pa situationen nu i efterhand &n nar den
intréffade?

Som sammanfattande avslutning pa 6vningen &r det till sist intressant
att hora om reflektionen medfort en fordndrad bild av det som
intraffat. Genom att stanna upp och fundera kan perspektiven ibland
forandras och vi far en annan syn pa oss sjalva och det som hant.
Kanske omvérderar vi det som hant och var egen roll i situationen,
men & andra sidan kanske var syn pa det intraffade forstarks.

Anvandandet av verktyget

Hur fungerar det da att anvéanda detta verktyg for reflektion? For att
fa svar pa detta ombads deltagarna att sarskilt tanka pa verktygets
anvandbarhet nar de genomférde 6vningen. Eftersom detta var det
forsta forsoket med denna metod for reflektion och larande var det
intressant att se hur de tillampat verktyget och hur tankarna bakom
respektive frdga fungerat i praktiken. Diskussionerna i arbets-



grupperna avslutades sedan med att deltagarna fick ge sin bild av hur
de uppfattat 6vningen.

Genomfdrandet av reflektionen

Nar évningen genomfordes fick deltagarna en dryg vecka pa sig att
vélja en situation att reflektera 6ver med hjalp av verktyget. Fran
borjan var reflektionen tankt att innehalla flera situationer, men i sin
slutgiltiga form blev verktyget ndgot mer omfattande &n planerat.
Efter att ha latit nagra personer testa det, begransades reflektionen
darfor till en situation. Ovningen berdknades ta en halvtimme till en
timme att genomfora, vilket ocksé visade sig stamma i de flesta fall. Vi
beslot oss ocksd for att inte styra valet av situation mer an att den
borde ha intraffat nyligen for att handelserna skulle finnas farskt i
minne. Det visade sig sedan att de allra flesta, men inte samtliga, valde
en situation dar de sjalva upplevt ndgon form av misslyckande eller
motgang. Detta kan dven sagas bekrafta idén om 6verraskningen som
utlésande faktor i samband med reflektion.

Arbetsledaren for de respektive arbetslagen var inte delaktig under
nagon del av processen. Det gjordes pa forhand mycket klart att den
information som eventuellt skulle framkomma under 6vningen inte pa
nagot satt skulle formedlas vidare till arbetsledningen - det vill sdga,
om inte deltagarna sjalva skulle vélja att lyfta det vidare.

Det papekades tidigare att gemenskapen ar avgorande for denna form
av larande och nér veckan gatt samlades arbetsgrupperna for att
diskutera sina erfarenheter. Pa Arbete&Utbildning tillampades ett
teamorienterat arbetssatt och det foll sig darfér naturligt att anvanda
dessa val etablerade arbetsgrupper for diskussionerna. Sa langt det var
mojligt forlades ocksa traffarna till ordinarie teammoten, vilket i sin
tur innebar att grupperna samlades i vitt skilda miljéer — fran enskilda
kontorsrum till utomhusmiljo. En av férdelarna med arbetsgrupperna
var att deras storlek passade utmarkt for andamalet. Det blev darfor
aldrig fler &n sex personer narvarande. Alla hade inte haft mdjlighet
att agna sig at reflektionen, men eftersom man inte behover ha
reflekterat Over sitt eget arbete for att lara sig av eller ha kloka
synpunkter pd andras erfarenheter uppmuntrades dven dessa personer
att delta. Faktum &r att det i manga fall var de som inte sjalva
reflekterat dver sitt arbete som var mest aktiva i diskussionerna.
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Det namndes tidigare att vi inte gav nagra direktiv kring vilken typ av
situation som deltagarna skulle vélja. Effekterna av detta syntes tydligt
i valen av situation, da det lyftes upp en mangd situationer av olika
karaktar — allt fran dispyter mellan kollegor till hatska telefonsamtal
med arbetssbkande och moéten med externa samarbetsparter. |
reflektionerna syntes saval misslyckanden som framgangar, dven om
antalet motgangar var klart dominerande.

Deltagarnas allmanna reaktioner pa 6vningen kan sammanfattas med
ett citat fran diskussionerna — ’det blev battre &n jag trodde att det
skulle bli”. Nar det presenterades var det ménga som sag verktyget
som en i raden av enkater som cirkulerat pd arbetsplatsen under det
senaste aret. Manga berattade ocksd att de kant ett motstand infor
ovningen innan de tagit itu med uppgiften. En av anledningarna
uppgavs vara omfattningen av évningen: “En forsta blick — varfor sa
manga fragor?” Men mangas uppfattning om 6vningen verkar ha
svangt nar de konstaterat att den inte var s& omfattande som de
trodde.

Infér 6vningen var det manga som patalade en hdg arbetsbelastning
och att de sdg ovningen som vytterligare en borda. | det har fallet
introducerades deltagandet inte som valfritt. Istallet backades
Odvningen upp av arbetsledningen, som gick ut med att dvningen skulle
prioriteras framfor andra uppgifter. Bland personalen sa man ocksa
att detta paverkade installningen till genomforandet: ”Det behover
kdnnas som ett tvang — atminstone till en borjan. Detta &r bra men
prioriteras latt ner. Man prioriterar saker med resultat som syns mer”.
Vi har tidigare resonerat kring det faktum att handling ofta prioriteras
fore eftertanke. Ibland kan det darfor vara bra med ett visst tvang ’sa
att man maste bestimma sig innan att till det har motet ska man ha
gjort det har”. Annars &r det latt att reflektionen forsvinner i hbgen av
akuta uppgifter med hogre prioritet. | detta fall uppfattades alltsa
tvanget som positivt — dtminstone i efterhand.

Problematiska situationer

Det har tidigare namnts att manga valde situationer dar de stott pa
ndgon form av problem. Infér Ovningen resonerade vi kring
mojligheten att styra valet av situation, men beslét att lamna detta
Oppet. Nu visade sig anda att de flesta valde en bekymmersam
situation. | efterhand verkar underlaget ocksd ha passat béast for
situationer dar nagon typ av problem uppstétt. En deltagare som valt
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en framgangsrik situation konstaterade att reflektionen hade gett mer
om jag hade valt ett fall dar jag inte var n6jd med mitt eget arbete™.
For att underlatta for reflektionen kan det darfér vara aktuellt att
aterigen dvervaga mojligheten att styra tankarna mot en situation dar
nagon form av problem uppstatt.

Det var ocksé valet av situation som de som inte deltog i 6vningen
anforde som orsak. Ett antal personer uppgav att de helt enkelt inte
hittat en situation att tillimpa underlaget pa. De flesta av dessa
personer var vid tillfallet nyanstallda och hévdade att de inte jobbat
tillrackligt lange i organisationen for att kunna vélja en situation.
Eftersom var tanke med reflektionen inte var att knyta den till
organisationen, utan istallet rikta den mot det egna arbetet, hade vi
alltsd misslyckats med att formedla denna bild till de nyanstélida.
Detta visar ocksa pa vikten av att tydligt introducera nyanstalld
personal i det utvecklingsarbete som bedrivs sd att de snabbt ska
kunna ta aktiv del i det som hénder.

Deltagarnas upplevelse av fragorna

Ett av de mer explicita 6nskemalen som vi riktade till deltagarna infor
ovningen var att fundera pa fragestallningarna och p& hur de
fungerade i praktiken. | diskussionerna uttryckte de sedan olika
uppfattningar om fragornas karaktar — delvis beroende p& hur man
individuellt tolkat de respektive frdgorna, men ocksd beroende pa
vilken typ av situation man valt. Nagra av deltagarna konstaterade att
de haft svart att anvanda vissa fragor pa just deras situation: ”Alla
fragor gar inte att anvanda alltid”. Samtidigt gav andra uttryck for en
allman tillampbarhet hos fragorna: ’Det &r bra med alla fragor for de
stammer precis pa situationen™.

Generellt kan det konstateras att uppfattningen om fragornas karaktar
var positiv. Manga poangterade att reflektionen gjorde det mgjligt att
se pa arbetet utifran ett delvis nytt perspektiv. Just moéjligheten att
sjalv se p& och vardera sitt handlande utifrdn subjektiva Kriterier
uppskattades av ménga. Framfor allt verkade 6vningen ha gett upphov
till manga egna tankar hos deltagarna: “’Fragorna vacker mycket
fradgor”. Méanga sag reflektionen som ett satt att i efterhand relatera
sina handlingar till andra varderingar: Bra att man far en chans att
fundera igenom hur man skulle kunna ha gjort annorlunda”. Att detta
sedan leder till att ”man kan hitta en blunder man har gjort” innebér
samtidigt en mojlighet att utveckla den egna arbetsmetodiken.
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De efterfoljande gruppdiskussionerna

Forutom den individuella reflektionen fick alltsd deltagarna redogéra
for sina situationer fér kollegorna i arbetsgruppen. Totalt anordnades
fem diskussionsgrupper dar antalet deltagare varierade fran tre till sex
personer och dar jag sjalv som utvarderare fungerade som
samtalsledare. | diskussionerna anvéandes stodord fran reflektionerna
som underlag och respektive person bdrjade med att beskriva den
situation de valt. Darefter hoppade vi mellan frégestéllningarna
beroende pa vad som kom upp i diskussionen. Férhoppningen var att
skapa en forhallandevis informell diskussion i grupperna, och da
kdandes det inte lampligt att avbryta samtalet for att folja ett pa
forhand uppgjort schema. Det faktum att vi inte féljde ordningsfoljden
i underlaget, alternativt inte tog upp alla fragor, uppfattades pa olika
satt av deltagarna. Det stora flertalet uppskattade att vi inte laste oss
till ndgon fast rutin, medan nagra hade foredragit en mer strukturerad
variant: ”Eftersom vi skriver stédord vore det bra om du gick igenom
frdgorna sd att vi far forklara vara tankar”. Detta berodde i forsta
hand pa att man ville forklara innehallet i de stodord som skrivits —
eftersom vi denna gang i utvecklingssyfte samlade in underlagen ville
man inte att det skulle bli frdga om misstolkningar i bearbetningen.

Upplagget med individuell reflektion foljd av en gruppdiskussion
fungerade bra. Framfor allt sdgs diskussionen som en mdjlighet att
fordjupa sig i vissa funderingar tillsammans med kollegorna: ”Man far
mer nyanser i diskussion an av att svara pa fragor”. Att det var just
arbetslagen som var underlag for grupperna sags som positivt.
Arbetsgruppen upplevs i manga avseenden som “ett bra och tryggt
forum” dar man kan kéanna sig saker infor varandra. Ofta har andra i
gruppen upplevt liknande situationer och kan darfor komma med
synpunkter pa det som intraffat. Samtidigt innebar diskussionen att
man delar med sig av 6ppenhjartiga detaljer fran sitt eget arbete. En
positiv bieffekt ar dd att man kan fa ett nytt perspektiv pd sina
kollegor och att ’man blir synbar fér varandra”. Men, i en grupp déar
klimatet fran borjan ar mer konkurrensinriktat kan éppenheten istallet
fa motsatt effekt och diskussionen blir ett forum dar deltagarna
kanner att de maste rattfardiga sitt arbete infor varandra. | efterhand
berattade en av grupperna att de haft denna kénsla.

De fem grupperna traffades pa fem olika platser med varierande

resultat. Platserna var tre olika konferensrum pa arbetsplatsen, ett
arbetsrum, samt en privat tradgard dit en av grupperna hade forlagt
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ett planeringsmote. Problemet med att vara i de respektive
konferensrummen var att diskussionerna fick karaktaren av ett vanligt
sammantrade pa jobbet. Manga kom ocksd sent i forhallande till
utsatt tid eftersom de av ndgon anledning fastnat i korridoren,
samtidigt som en del var tvungna att avvika tidigare pd grund av
nagot inbokat mote. Att anvanda ett arbetsrum for denna typ av
diskussion visade sig ocksa vara problematiskt, eftersom diskussionen
vid ett flertal tillfallen avbréts av knackningar pa doérren och av
telefonsamtal. Den béasta platsen att halla denna typ av diskussion
visade sig ligga utanfor arbetsplatsen, vilket ocksa visat sig vid tidigare
forskning kring forutsattningar for denna form av gruppdiskussion (jfr
O’Hara et al 1997c¢). | tradgardens informella miljo var det lattare for
deltagarna att distansera sig fran arbetet. Tradgarden utgjorde darfor
ett bra alternativ att komma ifrdn den vardagliga miljon”.

Avslutningsvis upplevdes utvarderarens roll i diskussionerna som
positiv. Deltagarna konstaterade att diskussionsledaren fyllde en
handledande funktion och samtidigt blev nagon som kunde stalla
fragor med nya vinklingar: ”Det &r bra att ha nagon med, nagon som
inte sitter mitt i smeten”. De konstaterade samtidigt att
arbetsledningens franvaro var en nodvéandig forutsattning for
Oppenheten i diskussionen. Skulle ledningen ha varit narvarande var
det ménga som befarade stamningen istallet skulle ha blivit mer
tillknappt: ”Det ar en forutsattning att det inte ar kopplat till
arbetsledningen. Om jag har 30-50 drenden p& en manad sa valjer jag
inte ett som har gatt daligt”. Ett maktforhallande mellan deltagarna i
diskussionen ansags foljaktligen kunna paverka Gppenheten och styra
innehallet i reflektionen. Att istdllet knyta en neutral aktor till
reflektionen upplevdes hér som en forutsattning for ett lyckat utfall av
dvningen.

Overgripande synpunkter

Det totala omdomet frdn deltagarna var alltsd positivt och ménga
uppskattade denna mojlighet att reflektera Over sitt eget arbete.
Utrymme att avséatta tid for eftertanke och samtidigt kunna fa
synpunkter fran kollegorna vardesatts i allt storre utstrackning i
arbetslivet idag: ’Det ar aldrig fel att satta ner foten — bagge fotterna —
och stanna upp. Det ar bra att stanna upp och titta pa sin egen roll. Fa
lite feedback™. Manga uppskattade ocksa den form av handledning
som verktyget gav, da det visade pd ett sétt att strukturera tankarna:
”’Det blir lattare att dissekera, att spalta upp vad man gor™.
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De allra flesta var alltsd nojda och en 6vervagande andel av deltagarna
tyckte att ovningen skulle upprepas med regelbundna mellanrum:
”Sadan har tid ska sakerstéllas i vart jobb. Vi har ett svart jobb som
gor att tva timmar i manaden vore rimligt”. Framfor allt ansdg man
att reflektionen skulle knytas till arbetslagen som ett led i utvecklingen
av arbetet: ’Man borde gora detta oftare i teamen for att lara sig av
varandra och varandras misstag”.

Det radde alltsa inga tvivel om att deltagarna ville upprepa Gvningen.
Frdgan ar bara hur ofta? Samtidigt som reflektionen &r ett viktigt
inslag i arbetet s& tar det tid — tid som ocksa behovs for att bemota det
stora trycket pad den anstallde. Ofta hander det saker i verksamheten
som gor att trycket ar extra hogt, och da ar det inte eftertanke som
star langst fram i prioriteringsordningen: ~’Spontant skulle jag séga en
gang i manaden, men inget far ta tid just nu”. Efter kortare
Overlaggningar kom samtliga grupper fram till att det var battre att
avsatta en rejalare tid mer sallan”. Annars ar risken att reflektionen
uppfattas som en belastning och darfor blir nagot som man skyndar
forbi.
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AVSLUTANDE REFLEKTIONER

Du deltar pé heltid i en skola som kallas Livet. Varje dag i skolan far du nya
lektioner med chansen att lara dig manga nya saker. Du kan vilja att tycka
om dina studier eller tycka att de &r ontdiga och dumma.

Klas Hallberg och Magnus Kull i Varfor vaxer graset?

I samtalet om dagens arbetsliv har utveckling blivit ett honnorsord. Vi
talar till exempel om kompetensutveckling som ett satt for
organisationer att investera i sin personal. Kurser och utbildningar
anordnas for att hoja personalens formella kompetensniva dar syftet
huvudsakligen &r att utveckla var kunskap att gora saker pa ratt satt.
Vi lar oss darfor grunderna i muntligt framtradande och konflikt-
hantering for att sedan tillampa dessa kunskaper i vart arbete. Men
fenomenet kompetensutveckling rymmer mer &n utvecklingen av
formella kunskaper. Kompetens kan ocksa ses som férmégan att med
framgang losa de uppgifter vi stalls infor genom att handla i enlighet
med vara egna och organisationens véarderingar. D& handlar det
istallet om att gora ratt saker utifran de mal och syften som styr vart
arbete.

I den satsning som beskrivits har har teori och praktik samarbetat for
att finna ett verksamhetsanpassat satt att arbeta med organisations-
utveckling. Utvarderare och praktiker har i ett omsesidigt utbyte
arbetat med tankar kring larande och utveckling i férhoppning att
integrera utvérdering som en naturlig del av verksamheten. Genom att
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folja upp arbetet i direkt samarbete med personalen var ambitionen att
6ka medvetenheten kring handelser i vardagen och pa si satt fa de
anstallda direkt engagerade i utvecklingen av arbetet. Samarbetet har
bestatt av en process dar slutsatserna fran ett moment har lett fram till
nasta. | det skede av processen som beskrivits i denna rapport har
avsikten varit att utveckla ett verktyg for reflektion kring det egna
arbetet, dar deltagarna sjalva kan granska sitt arbete utifran ett
vardeinriktat perspektiv. Uppgiften for utvérderaren blir har att ta
fram fragestallningar som kan underlatta den kritiska reflektion som
ger mojlighet att satta in handelser i ett stdrre sammanhang. Eftersom
arbetet genom sin manniskobehandlande natur har en tydlig moralisk
karaktar var det ocksd naturligt att lata det vardeinriktade
perspektivet dominera reflektionen.

Den samlade reaktionen pd metoden var mycket positiv, saval fran
mig som utvarderare som fran verksamheten och medarbetarna.
Manga berattade att de uppskattade mojligheten att blicka tillbaka pa
arbetet och fundera 6ver hur véal egna resonemang och varderingar
stammer Overens med handlingar som utfors. Det var flera av
deltagarna som papekade fortjansterna med den direkta kopplingen
till det egna arbetet: Jag ser det har som en béattre kompetens-
utveckling an att ga pa kurs eftersom det handlar om det vardagliga
arbetet”. Vi konstaterade tillsammans att detta satt att arbeta med
utveckling lampligen kan vara ett komplement till mer traditionella
former av kompetensutveckling. Fordelen har ar att larandet utgar
fran de erfarenheter som vi sjélva tillagnar oss i det dagliga arbetet.

Detta verktyg for reflektion ar framtaget med hénsyn till de sérskilda
forutsattningar som galler for det ménniskobehandlande, férandrande
och i grunden moraliska arbetet. Ett stort fokus ligger darfér pa de
vardeinriktade konsekvenserna av arbetet. Detta innebér inte att andra
typer av verksamheter inte kan anvanda sig av verktyget for
arbetsgruppsutveckling eller arbetsplatsbaserat larande. Som i alla
sammanhang ar det viktigt att inte kopiera en idé till sin egen
verksamhet utan att forst Oversatta den till lokala forutsattningar.
Kanske behover vissa fragor omformuleras, medan andra helt enkelt
kan plockas bort. Viktigt &r dock att metoden anpassas till
organisationen och de individer som arbetar dar.

Mina erfarenheter fran arbete med detta verktyg for reflektion har
ocksa visat att det ar pa den individuella nivan som de framsta
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effekterna och vinsterna med larprocessen finns att hamta. Med hjalp
av verktyget kan de deltagande individerna lara sig att tillsammans
identifiera hur strukturer som de sjélva skapar bidrar till problem som
upplevs i organisationen. Till skillnad fran manga andra metoder som
anvands for att lyfta fram utvecklingsomrédden lagger den
reflekterande sjalvvarderingen ansvaret hos medarbetaren sjalv att
identifiera problemet for att sedan ocksad finna losningen till att
undanrdja det (Argyris 1994). Darmed tydliggors ocksd med-
arbetarens roll i det som sker pa arbetsplatsen i betydligt storre
utstrackning &n vad som annars ar brukligt.

En av férdelarna med denna form av reflekterande sjalvvardering ar
att diskussionen kan legitimera samtal om &mnen som i vanliga fall
inte tas upp. | vissa fall kan diskussionerna bli kanslosamma, men i
slutandan kan deltagarna ha fatt en okad forstelse for varandra och
det arbete som utfors. Tidvis kan stdmningen bli intim och i
diskussionerna har deltagare bland annat 6ppet delat med sig av sin
syn pa relationerna i gruppen. Efterat har det konstaterats att &mnen
tagits upp som normalt inte diskuteras, men framfor allt slogs det fast
att man narmat sig arbetet med helt eller delvis nya perspektiv.

Hur ska vi da betrakta effekterna av detta verktyg for reflektion?
Argyris (1991) har i sin forskning visat att larande genom reflektion
kan hjalpa organisationer att arbeta 6ppnare och effektivare. En fraga
vi behover stélla oss ar vad som egentligen behdvs for att den potential
som ligger i en ifragasattande larprocess ska kunna utnyttjas pa en
organisatorisk niva, om detta ens ar mgjligt.

Ofta beskrivs organisationer som sociala enheter bestdende av
summan av de individer som vid tillfallet ingar i den (jfr Etzioni 1972).
Kan d& en organisation lara sig? Ja, det kan man nog saga. Men for
att detta ska ske maste dven de lardomar som dras pa individniva pa
nagot satt foras vidare till ett organisatoriskt sammanhang. Aven om
det finns klara fértjanster med att den enskilde medarbetaren
utvecklar sitt beteende, s vill manga se den stora vinsten som
utveckling av organisatoriska arbetssatt och rutiner. Men for att
astadkomma detta maste ocksa det larande som sker hos individerna i
arbetslagen lyftas till ett bredare sammanhang.

Den ursprungliga avsikten med denna satsning var att skapa
forutsattningar for organisatoriskt larande. Dessa forutsattningar
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innebér ocksa att kunskap ska kunna lyftas fran medarbetare till en
organisatorisk niva i syfte att policys, riktlinjer och handlingsplaner
ska kunna utformas och sedan ligga till grund for utveckling. Att
producera larande gor vi forst ndr vi omsatter det vi har lart oss i
praktiken — det vill sdga, nar individerna i organisationen tillampar
den gemensamma kunskapen som dragits. FOrst nér vi tillsammans
som organisation bdrjar tillampa det vi lart oss kan vi egentligen tala
om organisatoriskt larande (Argyris, i Crossan 2003). Men vilket
larande kan vi da siga produceras har?

Bjorn Blom och Stefan Morén (2007) forhaller sig i sin forskning kring
effekter av insatser i det manniskobehandlande arbetet till nivaer i
termer av det vi talar om har. De gor i sina resonemang en atskillnad
mellan effekter pd mikro-, meso- och makroniva. Den forsta nivan
handlar om individer, den andra om grupper och organisationer och
den tredje om samhéllet med framfor allt den egna professionen i
fokus. Aven Mari Kira (2003) foérhaller sig till just organisatoriskt
larande och effekter pa olika nivaer. Hon resonerar kring larande ur
individ-, grupp- och organisationsperspektiv och har mot denna
bakgrund utvecklat en figur for att illustrera forhallandet mellan de
olika nivderna. Om man kombinerar Kiras tankar med Bloms och
Moréns kategorisering kan denna modell vidareutvecklas i enlighet
med figuren pd nasta sida. Ur detta perspektiv kan det sedermera
konstateras att de processer som verktyget, sd som det har anvants
har, i forsta hand genererar handlar om individuellt larande och
grupputveckling snarare &n organisatoriskt larande i termer av
institutionalisering av nya arbetssétt och rutiner.

Effekterna av denna metod for utveckling genom utvardering bor
alltsa i forsta hand betraktas som individuellt larande. Det kan ocksa
ses som ett sitt att balansera den etiska stress som kan uppsta i
samband med manniskobehandlande arbete. Detta genom att
verktyget kan bidra till att 6ka individens psykologiska kontroll dver
sin arbetssituation (jfr Karasek och Theorell 1990). Detta sker framst
genom att arbetskamrater far en mojlighet att utbyta erfarenheter fran
en gemensam vardagsproblematik och fa relevant feedback och stod.
Darigenom finns ocksa forutsattningar for utveckling och férandring
av medarbetarens egen problemldsning. Detta kan sedan indirekt ge
upphov till effekter pa ett organisatoriskt plan i termer av innovation
och utveckling.
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For att ligga till grund for organisatoriska effekter behtver den
reflekterande verksamheten knytas mycket néarmare ledningen
samtidigt som reflektionen i sina fragestallningar behdver riktas mot
en sadan niva. Blom och Morén (2007) har i sitt arbete haft en uttalad
ambition att na effekter pa en samhallsniva. De har ocksa riggat den
utvecklingsprocess de medverkat i och de analytiska fragestéllningarna
darefter. Har har ambitionen inte varit att generera sadana effekter.
Darfor ar det inte heller rimligt att férvanta sig detta vid framtida
anvandande av verktyget utan att anpassa processen for detta.

En vanlig uppfattning ar att anstallda i framfor allt offentlig sektor
skyr denna typ av sjalvvardering, men det har visat sig att detta inte &r
hela sanningen. Ofta ligger problemet ligger i att ledningen inte
forvantar sig detta fran personalen och darfor sallan uppmuntrar till
det kritiska ifragasattandet (Argyris 1994). Darfor finns det ofta en
inledande misstro mot den som bjuder in till sddan skarskadning. | de
olika sammanhang jag haft mdjlighet att arbeta med denna metod for
utveckling genom utvérdering har det ocksa funnits en forsta
tveksamhet, men den har framfor allt riktats mot den extra
arbetsinsats det innebdr. Nar reflektionen v&l genomfdrts har
installningen till den forandrats och istéllet uppmuntras ofta en
fortsattning. Min erfarenhet séger att nyckeln till personalens
fortroende till stor del ligger i tydliggorandet av att ifrdgasattandet
inte ar en foljd av misstroende eller innebar ett intrang i det egna
arbetet, utan istallet ar en mojlighet fér individen sjalv att dra lardom
av och utveckla det arbete som utférs.
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Bilaga 1. Verktyg for reflektion

1 — Beskriv

Vilken situation var det — vad handlade den om, var och nar &gde den rum,
vilka var narvarande?

Vad hénde - vilka var de mest utmérkande handelserna?

Vad gjorde du i situationen — pa vilket sétt gjorde du det?

Vad hoppades du uppna i situationen — vad var din malséttning?
Spelade du en aktiv eller passiv roll i situationen?

Vad tror du att andra inblandade personer tyckte om ditt agerande — hur
visade de detta?

Anser du att situationen var framgangsrik eller misslyckad — enligt vilka kriterier?

2 - Beratta.
Vems intresse tjanar ditt agerande i den hér situationen i forsta hand?

Stodjer ditt agerande — medvetet eller omedvetet — ndgon samhalls- eller manniskosyn?
Delar du denna samhélls- eller m&nniskosyn?
Hur paverkades de andra inblandade i situationen av ditt agerande — hur reagerade de?

Vilka konsekvenser tror du att ditt agerande far for de andra inblandade i
situationen framéver?

Vem/vilka kan mer komma att paverkas — positivt eller negativt — av ditt agerande?

3 — Bemdt
Varfor agerade du som du gjorde?
Varfor agerade du inte p& ndgot annat satt — vad hindrade dig?

Vem/vad har paverkat dig att agera pa detta satt?

4 — Bearbeta
Kunde du ha agerat annorlunda — vad skulle du ha gjort da?

Hur tror du att de andra inblandade hade reagerat om du gjort sa?
Vilka foljder tror du att det hade kunnat fa for andra inblandade om du hade agerat sa?
Kunde nagon ha hjalpt dig att agera annorlunda?

Ser du pa nagot satt annorlunda pa situationen nu i efterhand an nar den intraffade?
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