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Forord

Sjdlvklart lar vi oss hela tiden. I var vardag och i arbetssituationen. Bdde som
enskilda och som grupp. Moment som vi gor upprepade ganger gir successivt
fortare och slutresultatet blir oftast lite béttre. Men fragor vi bor stélla oss r om
forbattringen ar tillracklig? Kanske borde vi gora pd helt annat sdtt? Inte vara
nojda med att pa rutin gora som vi alltid gjort. Och vem bestimmer hur vi ska
gora och vad som &r bra? Att ersitta ryggdunkar med ifrdgasidttande kan vara
bdde obekviamt och smartsamt. Men just detta kan vara en av nycklarna till en
ny typ av lirande och férbattring. Det ir nir bilden av hur det dr kontrasteras
mot hur det skulle kunna vara som drivkraften fér nytdnkande uppstar. Det ar detta
som After Action Review (AAR) i all sin enkelhet handlar om. Att viga ifrdgasitta
det som tas for givet — ”sd har vi alltid gjort” — att lita alla komma till tals for att i
en gemensam dialog soka efter vdgarna att bli bittre, mer professionella.

I organisationer — sdsom inom ”blaljussektorn” — som har till uppgift att agera
under kaotiska och traumatiska situationer, ar frdgor om ledarskap i olika faser
liksom om hur hantera krisstéd centrala. Hur passar AAR in hir? Ar det nigon
storre idé att prova AAR om ledarskapet baseras pa hierarki och kontroll och
inte dr inriktat pd att stddja en 6ppen och drlig dialog? Star en AAR-dialog i mot-
satsférhallande till de rutiner kring kris- och kamratstdd som tillimpas? Kan det
rentav skada? Finns teorigrund for att uttala om och varfér AAR skulle kunna
vara en effektiv och lamplig metod for gemensamt lirande och vad kidnnetecknar
det larande samtalet?

For att ge en bittre forstdelse for bland annat dessa frdgestdllningar bad vi tre
seniora forskare inom delvis skilda discipliner inventera existerande kunskap
och forsoka sitta in AAR i de sammanhangen. Resultatet har blivit denna anto-
logi som overtraffat vir forviantan. Minst sagt lirande ldsning, med en hel del
aha-upplevelser for de flesta av oss. Det vill sdga, for oss som inte dr experter
inom teoribildningen men som i vart arbete eller av ren nyfikenhet haft anled-
ning att fundera Over stressreaktioner, ledarskap och lirande.

Thomas Gell
Enhetschef UL LAR






After Action Review
och krisstod till
insatspersonal






FRAN GEMENSAMT GORANDE TILL GEMENSAMT LARANDE 11

PER-OLOF MICHEL

After Action Review, AAR, har i den begransade litteratur som finns pa omradet bland annat relaterats
till Iarande, utveckling av formagor hos personal och enheter och till starkt sammanhalining i olika
grupper. Denna bredd av majliga effekter ar kanske det som bidragit till att AAR anvands for att
bland annat formellt utvardera verksamheter och storre allvarliga handelser.

Stress i insatsorganisationer bor betraktas som en arbetsmiljéfraga. Organisationen och ledarskapet
har stort ansvar for att hanterar sddan stress. Det finns idag inte entydig evidens for hur krisstod

i insatsorganisationer bor utformas. Daremot finns empiriskt stod for vissa principer som utmynnat
i utvecklandet av till exempel “Forsta hjalp vid stress”. Fokus i krisstodet ar att stodja, folja upp,
bedoma och behandla de som utvecklar problem som foljd av stressorer i arbetsmiljon.

D3 AAR kan bidra till att starka sjalvtillit, sasmmanhallning och socialt stod i organisationer har det
lett till att en enkel och informell variant av AAR kan vara av varde som en del i insatsorganisationers
initiala krisstod.

Larande i organisationer kan underlattas genom att starka sjalvtillit hos enskilda och starka alliansen
mellan medarbetarna. Som foljd av att litteraturen om AAR i detta sammanhang ar begransad bor
resultaten i denna sammanstallning tolkas med viss forsiktighet.

Bakgrund
Uppdraget

Madlet med uppdraget dr att med hjilp av kunskapssammanstéillningen skapa
forutsattningar for okad forstdelse for kopplingar och avgransningar mellan
AAR-dialogerna och krisstod for insatspersonal. Samt att hitta verktyg for att
forstirka mojligheterna till ett bittre larande efter insats.

Avgransning
Syftet med denna rapport dr siledes inte att beskriva After Action Review, AAR,
och dess anvidndande i generell och grundldggande bemaérkelse. Fokus ligger pa
aspekter i AAR som har kopplingar till krisstdd for insatspersonal och delar som
kan stirka ldrandet. Inte heller gérs nigra beskrivningar av andra relaterade
aspekter som kan vara aktuella i sammanhanget, sisom grupprocesser, grupp-
dynamik eller konflikthantering.

After Action Review, AAR

Med AAR avses en genomgang efter en insats/hidndelse dar fokus ligger pé lirande
och professionell utveckling av organisationen och dess medlemmar. I princip
gdr man igenom vad som hédnde, vad som gick bra, vad som kunde gitt bittre,
vad som kunde gjorts annorlunda samt hur man ska ta till vara dessa erfarenheter.
AAR har anvints i mdnga ar i amerikanska armén och andra insatsorganisationer
i USA och i andra delar av virlden. P4 grund av goda erfarenheter dérifran har
flera lander nu tagit till sig konceptet for att liara sig av genomforda insatser. AAR
anviands pa olika satt, allt utifrdn syftet. Sdledes kan AAR genomféras som speci-
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fika och formella projekt for att utvirdera verksamheter och storre allvarligare
héndelser. Det kan ocksd anvdandas som en daglig rutin i insatsorganisationer i
form av en enkel informell genomgéng av dagens hidndelser och kan da ses som
en del av krisstodet, vilken denna rapport kommer att fokusera pa.

Med anledning av denna rapport gjordes en enkel s6kning om AAR i databasen
PsychInfo, dir 27 artiklar identifierades och dir bara 17 beddmdes vara relevanta
for den aktuella frigestdllningen. Artiklarna ticker tre omrédden: lirande, utveck-
ling av formdagor samt sammanhdillning inom insatsenheter. Rapporten lutar sig
ocksd i viss grad mot en litteraturgenomgang som gjordes i Veteranutredningens
och Forsvarshogskolans regi (Michel, 2014) samt en sammanstédllning om krisstod
(Michel, 2015). Den begrdnsade tillgdngen pd litteratur om AAR bor dock foranleda
en viss forsiktighet vid tolkning av resultaten.

Larande
AAR innehdller flera komponenter som innebér att man reflekterar éver en insats.
Att reflektera 6ver hur man lar sig saker och ting verkar dessutom ha betydelse
for utveckling av férmagor. I en studie pa studenter fann man att det vid ett event-
uellt misslyckande i samband med en simuleringsévning fanns tva faktorer som
bidrog till att klara situationen bdttre: reflektion kring det intrédffade samt for-
magan att hitta vigar inom problemomradet (Scoresby et al. 2014). I en litteratur-
genomgang fann man vidare att reflektion ar ett viktigt verktyg for professionell
kunskapsutveckling och att detta behdver anviandas mer inom personalutbildningar
(Atkins et al. 1993). Feedback eller dterkoppling ar en viktig del i AAR, samma
sak géller fokus péd 6nskvarda, framtida utfall. I en studie om studenters forméga
att hantera sin kunskapsinhamtning och ritta till eventuella problem fann man
att en bra modell var att fokusera just pa 6nskvirda formagor.

Studenter som fick denna typ av dterkoppling visade sig ocksd kunna forbéttra sina
formdagor over tid (Mathan et al. 2005). En organisations lirande, menar man,
ar en kollektiv aktivitet som sker hos individerna genom att man delar insikter
med andra. Kontinuerlig forbattring fungerar bast om en organisation viarderar
experimentering, lirande, risktagande, teamarbete, stirkning av egenféormaga,
delande av kunskap, fokus pa utveckling samt dterkoppling frdn kunderna (Locke
et al. 1995). Individuella aspekter i 1arande handlar bland annat om att reglera sitt
sétt att tinka och om hur man anvinder sina egna resurser. Detta kan stirkas om
den enskilde kan identifiera sina egna férmdgor och sédtter upp maél for dessa.
Hinder kan i dessa sammanhang utgoras av for mycket fokus pd andra mer
externa mal (Pintrich et al. 1999).

Man har ocksa visat att motivationsfaktorer som till exempel synen pd den egna
formdigan och egna inre virden, var relaterade till engagemang och prestations-
formaga (Pintrich et al. 1990). For att 6ka individers medvetenhet om sina egna
formdagor bor man stirka generell medvetenhet, sjidlvimedvetenhet och sjilvregle-
ringsformdaga samt stirka organisationens lirandemiljoé (Schraw, 1998).

Utveckling av formagor

Man har visat att strukturerade genomgdangar i grupp, som AAR ir ett exempel
P4, ledde till battre grupprocesser jamfort med ostrukturerade samlingar. Det i
sin tur resulterade i bittre grupprestationer, intresse for deltagande och entusi-
asm for gruppmedverkan (Eddy et al. 2013). Genomgdangar efter hindelser som
fokuserar bdde pa framgdngar och pd sddant som gick fel kan leda till hogre
prestationsférméga jamfort med dd man enbart fokuserar pa vad som inte gick
sd bra (Ellis et al. 2005). Senare har man ocksa visat att det efter framgangsrika
insatser dr mest effektivt att vid genomgangen efterdt fokusera pd sddant som inte
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gick sd bra medan man efter mindre framgédngsrika insatser inte sig ndgon skillnad
pé om fokus var pd sddant som gick bra eller mindre bra (Ellis et al. 2006). Individer
som deltagit i genomgdangar efter hiandelser som AAR, kan forbittra sin formdga
att 16sa uppgifter jaimfort med de som inte deltagit. En sidan medierade effekten
visade sig i en studie primirt vara synen pa sin egen férmdaga (Ellis et al. 2010).
Genomgdangar efter hindelser, som AAR, har visat sig kunna forbéttra prestations-
formdgan i insatsenheterna med cirka 25 procent. Det som bidrar till sddana
forbattringar verkar framst vara att man formar en allians mellan gruppmed-
lemmarna och att man ir fokuserad och beslutsam samt att man helt enkelt
utvdrderar sina insatser (Tannenbaum et al. 2013). AAR har ocksd anvénts inom
sjukvirden och man fann i en studie om incidenter pd sjukhus att man déirigenom
kunde reducera fel och koordineringsmissar over tid (Reiter-Palmon et al. 2015).

Sammanhallning

Den viktigaste kopplingen mellan AAR och krisstdd i insatsorganisationer ar just
att denna typ av genomgangar efter hindelser sa tydligt kan stirka sammanhall-
ningen i sddana enheter. Man fann till exempel i en stor metaanalys att delning
av information inom grupper paverkar gruppers formdagor, ndéjdhet med beslut,
integrering av kunskap och stirker sammanhéllning. Det som underldttade
informationsdelning i grupper visade sig vara uppgiftsbeskrivning, diskussions-
struktur och samarbete (Mesmer-Magnus et al. 2009). I en metaanalys om relatio-
nen mellan sammanhdllning i grupper och gruppers formégor fann man att dessa
faktorer var signifikant relaterad till varandra men att det frimst var utvecklad
forméga som stiarkte sammanhdllningen och inte tvirtom (Mullen et al. 1994).

Positiva effekter av AAR visades tydligt i en experimentell studie dir man fann
att grupper som anvande sig av AAR uppvisade béttre forméaga och effektivitet,
béttre kommunikation samt hade battre sammanhdllning &n icke AAR-grupper
(Villado et al. 2013). Tidigare har man ocksé studerat vad som utmérker grupper
med hog grad av sammanhdllning. Man fann att deltagarna beskrev att de andra
i gruppen berdttade om sig sjdlva utan att de var direkt medvetna om det och
att det mesta de berdttade var positivt och kanske inte helt drligt. Deltagarna
beskrev dock att deras egna sjdlvutlimnanden var drliga (Rosenfeld et al. 1989).
Detta kan beskrivas som att i framgingsrika grupper dr medlemmarna relativt
Oppna mot varande men med bibehdllen integritet.
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Krisstod for insatspersonal

Arbetsrelaterad stress — stresskontinuum
De stressorer som personal i insatsorganisationer ofta kan exponeras for ingar
som del i arbetet, vilket gor stressreaktioner hos personalen till en viktig arbets-
miljofraga. Sddan arbetsrelaterad stress har beskrivits som ett stresskontinuum
(Nash et al. 2010). I ett sddant kontinuum &r personalen i Grin zon férberedd och
klar for insats, se figur 1. Nir individer vil gjort ndgon form av insats kan de ha
pdverkats av ndgon form av stressor och kan da befinna sig i omrdde Gul zon (A).
Om personal har varit utsatt for allvarligare belastning sdsom livshot, forluster,
brutit mot sin egen moral eller ldngvarig stress kan det beskrivas som att dessa
individer befinner sig i Orange zon (B). Frdn Gul zon kan den enskilde oftast iter-
héimta sig vil genom stod frédn organisationen, ledarskap och kamratstdd och fran
eget socialt nitverk (C). Aterhimtning kan dven ske fran Orange zon (D). I denna
zon finns dock en risk for att ndgra kan utveckla mental ohdlsa pa grund av all-
varligare belastning och kan dirmed vara i behov av professionell beddmning
och behandling och befinner sig da i Rid zon (E).

Figur 1. Stresskontinuum. Hdndelserna A-E relaterar till bokstdverna i texten ovan.

Organisationsfaktorer
Hogre nivaer av tidigare stress dr kopplat till mer negativ syn pa organisationens
stod (Barnes et al. 2013). Organisatoriskt klimat har stort inflytande pa anstélldas
arbetstillfredsstdllelse, bide genom direkta effekter och medierade genom
bemastring och daglig verksamhet (Burke, 2006). Utbildning och férberedelser
ar viktiga for att forstirka insatspersonalens bedomning av sin egen forméaga
(Ablah et al. 2008). Faktorer som kan minska risken for att personal ska drabbas
av arbetsrelaterat posttraumatiskt stressyndrom, PTSD, inkluderar en sund organi-
sation och psykosocial arbetsmiljo, systematisk utbildning av personalen, socialt
stdd fran kolleger och chefer samt fungerande uppf6ljning av arbetstagare
efter allvarliga hindelser (Skogstad et al. 2013). Det faktum att organisatoriska
processer har sddan grundlig paverkan pd anstélldas allminna vdlmdende gor
det angeldget att mer fokusera pa hur organisationen bor utveckla mekanismer
for preventiva atgirder for att hantera allvarliga hindelser och arbetsrelaterad
stress. Dessa fynd illustrerar ocksd nodvindigheten av att organisationen tidigt
hanterar stress hos personalen.
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Ledarskap och sammanhallning
Oklarheter om roller och rollkonflikter &r relaterade till pafrestningar pd arbets-
platsen (Ortqvist et al 2006) och till depression och dngest (Schmidt et al. 2014;
Finne et al. 2014). Héga krav, 1dg kontroll och 13g grad av stod frin ledare var
relaterat till 6kad risk att utveckla depression (Rugulies et al. 2006; Regehr et
al. 2007) och omvént har bra vagledning och stod frdn ledare visat sig vara en
av de viktigaste faktorerna for att minska stress i olika organisationer (Finne
et al. 2014; Britt et al. 2004; Bliese et al. 2000). Utover bra stdd fran ledare kan
lagre grad av rollkonflikter, hogre grad av tydliga roller och hogre grad av forut-
sdgbarhet minska stress hos personalen efter traumatiska hindelser (Skogbrott
Birkeland et al. 2015). Den uttalade betydelsen som bra ledarskap, god samman-
héllning och god anda for att reducera risk for pdverkad hélsa efter insatser har
ocksad visats i stora studier pa fraimst militdr personal i USA (Booth-Kewley et al.
2013; Wright et al. 2009) och i UK (Jones et al. 2012). Personal som rankade sina
ledare hogre nar det giller hantering av stridsrelaterad stress, uppvisade ocksd
béttre psykisk hilsa (Adler et al. 2014). Dessa faktorer leder ocksa till att personal
i storre utstrackning soker hjdlp vid behov (Britt et al. 2012).

Aterhamtning efter insatser

Tidigare var fokus nar det géller reaktioner i samband med allvarliga hdandelser
primaért inriktat pa risken for sjukdomsutveckling. Idag vet vi att huvuddelen av
alla som exponeras for allvarliga hindelser i de flesta fall kommer att dterhdmta
sig med eller utan hjilp. De framsta och viktigaste faktorerna som pdverkar for-
madgan att terhdmta sig ir vad individen sjilv bar med sig, genetiskt och milj6-
massigt, hindelsen i sig samt kulturella aspekter. Individer skiljer sig it nar det
galler specifika riskindikatorer (Brewin, 2000; Ozer et al. 2003) och motstinds-
kraft (Southwick et al. 2005, 2012, 2014) av vilka det senare bland annat pdverkas
av forberedelser, utbildning och beméstringsférmaga. Viktiga faktorer i hindelsen
som kan pdverka dterhidmtningen ir frimst allvarlighetsgraden och sirskilt om
det foreligger hot mot livet.

Praktiskt krisstod

Det finns idag inte ndgon entydig evidensbakgrund till hur krisstéd bor organi-
seras i insatsorganisationer. Nar det vil dr sagt kan man d4nd3 konstatera att det
finns visst empiriskt stod for olika insatser vilka beskrivs nedan. Tidigare inter-
ventioner av typen psykologisk debriefing och liknande rekommenderas inte
lingre da den typen av atgirder (one intervention fits all) inte visade sig ha ndgon
effekt och att de i alldeles for liten utstrackning tog hinsyn till olika individuella
behov. Det fanns ocksd exempel pd att sddant stod for vissa dessutom kunde vara
alltfor pdtrangande och didrmed kunde vara till skada. Nyare kunskap kan ibland
ha svirt att fi genomslag, di vissa organisationer fortsatt brukar stddinsatser
som inte langre rekommenderas (Hugelius et al. 2014).

Det finns sdledes idag stod i litteraturen for vissa stodformer till drabbade i
allménhet, vilka ocksd har utformats for att passa olika typer av insatspersonal.
Insatsorganisationer som tar denna arbetsmiljofrdga pa allvar utmérks siledes av:
e en bra organisation som utbildar och férbereder personalen vil,
e bra ledarskap och god sammanhéallning samt

e att man har utvecklade system for stdd, uppfoljning, bedomning och behandling
av personalen.
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Grunden for sddana system bor vara de fem principer for stod som beskrivs nedan
etablerat genom:

e forsta hjdlp vid stress med fokus pa unika individuella behov,
e samling efter hdndelse/insats for informell och enkel utvirdering,
e socialt stod inom organisationen for individer och grupper och kamratstddverksamhet.

System for stod och uppfdljning
Krisstdd handlar inte om att vidta speciella dtgidrder endast i samband med vissa
hindelser utan snarare om att upprétta system for kontinuerlig hantering av stress
i dessa utsatta arbetsmiljoer. Fokus i ett modernt krisstodssystem ar enligt The screen
and treat model sdledes formedling av stdd, uppféljning och noggrann beddémning
av de som utvecklar symptom eller de vars symptom inte viker. Dessa bor sedan
erbjudas evidensbaserade behandlingar (Brewin 2005; Brewin et al. 2008; O"Donnell
et al. 2012; Watson et al. 2007). The screen and treat model kan 6versittas med STod,
Uppfoljning, Bedomning och BEhandling och kan av didaktiska skdl sammanfattas i
akronymen STUBBE.

Eftersom stress i insatsorganisationer ir en viktig arbetsmiljofraga, dr det siledes
viktigt for sddana organisationer att utbilda ledare sé att dessa kan stddja sin
personal och identifiera dem som behdéver individuellt stdéd och eventuellt senare
professionell bedomning. I tilligg kan en kamratstédjarfunktion inrittas, vilket
kommenteras nedan. Féretagshélsovdrden i insatsorganisationer mdste verka nara
personalen for att kunna gora 1amplig screening av exponerad personal, beddma
behandlingsbehovet och stddja cheferna och kamratstddjarna.

Forsta hjalp vid stress
I en stor och genomgripande studie gick man igenom litteraturen for att finna
viktiga element som grund for att stddja drabbade efter allvarliga hdndelser
(Hobfoll et al. 2007). Fem grundldggande principer framkom som bor vara vigledande
nir stodinsatser utformas. Principerna handlar om att: stirka kédnslan av siker-
het, av sjilvtillit och tillit till samhéllets férméga att hantera svirigheterna och
av samhorighet samt att lugna dem med uttalade reaktioner och stiarka kinslan
av hopp hos drabbade. I analogi med dessa principer utvecklades det som idag
rekommenderas som grund for stod till drabbade efter allvarliga insatser, Psyko-
logisk forsta hjdlp (PFH) (Brymer et al. 2006).

Verksamhetsanpassade versioner av PFH har senare ocksd utvecklats. Det finns
sdledes en sddan sammanstillning for militdra enheter, Combat and Operational
Stress First Aid (COSFA; Nash et al. 2010). Nyligen har ocksa Firefighter Stress First
Aid (SFA) presenterats av National Fallen Firefighters Foundation (NFFF) i USA for civil
insatspersonal (Watson et al. 2013) och bada kan 6verséttas med Forsta hjdlp vid
stress (FHS). Forsvarshogskolan foljer sdledes principerna beskrivna av Hobfoll et
al. (2007) samt Psykologisk forsta hjdlp (Brymer et al. 2006).

En sammanfattning av FHS ar att ledare och kamratstddjare i organisationer kon-
tinuerligt bor kolla sina medarbetare och samordna eventuella insatser, se figur 2.
Det kan innebéra att vid behov remittera till foretagshélsovdrden eller motsvarande
for beddomning och eventuell behandling. Utdver detta handlar forsta hjdlp enligt
FHS om att se till att drabbade medarbetare kommer i sdkerhet — att lugna de med
uttalade reaktioner — att se till att de kommer i kontakt med sitt sociala nitverk —
att de aterfar sin funktion samt att terstélla tillit och hopp.
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PRIMART STOD Sakerhet

LugV

Kolla «—— Kolla
Samordna Samordna
Forsta hjalpens sju punkter:

1. Kolla (Check)

Kolla Beddm: observera, lyssna
Samordna 2. Samordna (Coordinate)
Sok hjalp, remittera vid behov
3. Sakerhet (Cover)
Kontakt . Se till att komma i sakerhet
KONTINUERLIGT STOD 4. lugna (Calm)
Sakta ner, avslappning, byt fokus
Kolla 5. Kontakt (Connect)
Samordna MAR BRA Ordna stod fran andra
GOD FUNKTION 6. Funktion (Competence)
. Aterf3 funktion
Funktion ) /‘ 7. Tillt (Confidence)
Kolla Fortsatt Aterstall sjalvtillit och hopp
Samordna Kolla
T—— > Samordna
i A Tillit
SEKUNDART STOD

Figur 2. Forsta hjdlp vid stress (Fritt efter Nash et al. 2010).

Samling efter handelse/insats

Det kan finnas flera olika syften med att insatspersonal samlas efter en hdndelse
eller insats. Det kan till exempel handla om att vid sddana samlingar ge mdjlig-
het for enhetschefer att formedla information, att bedoma fortsatta individuella
behov samt psykoedukation. Ett annat syfte som ndmnts tidigaret kan vara att
enkelt utvdrdera den egna insatsen genom till exempel en informell AAR. Denna
enkla och informella form av AAR ingdr numera som ett forsta steg i krisstodet
enligt FHS for civil insatspersonal som tidigare ndmnts. De positiva effekterna pa
sammanhaéllning som visats i studien av Villado et al. (2013), ar helt i linje med
ovrig kunskap om hur socialt stod kan motverka posttraumatiska stressreaktioner.

Socialt stod — kamratstodjare

For de flesta ar det naturligt att framfor allt fa stod fran sina néirstdende efter allvar-
liga hindelser, och tidigare studier har visat att det leder till ligre grad av psykiatrisk
sjuklighet (Brewin, 2000; Ozer et al. 2003). Det sociala stodet beskrivs ha en buff-
rande effekt, eftersom det underlittar for mdnniskor att omvirdera héndelsen de
har varit med om samt att de gynnas av att vara omgivna av andra som vill dem
vdl, som bistir och som finns till hands nér det behévs. Socialt stod for individer
och grupper i insatsorganisationer kan sdledes bidra till att deltagarna kan lugna
varandra och fa stdd frdn en inkdnnande ledare samt fa hjilp att hitta positiva,
generella bemadstringsstrategier och mojligen ocksa nér det giller att bemaistra
skuld- och skamkénslor hos dem som kdnner att de har misslyckats under en
insats. Allt storre fokus har ocksa inriktats mot att utveckla kamratstodet i
insatsorganisationer (Creamer et al. 2012) i form av att utse sirskilda kamrat-
stodjare samt att utbilda personalen i stresshantering (Steenkamp et al. 2013).
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Diskussion

AAR anvinds primart for att formellt utviardera verksamheter och storre allvar-
liga hdndelser. En begriansad litteraturgenomgang visar pa att AAR bland annat
ocksd kan relateras till larande, utveckling av formdgor hos personal och enheter
och till stairkt sammanhdllning i olika grupper. Stress i insatsorganisationer bor
betraktas som arbetsmiljofrdgor. Organisationen och ledarskapet har stort ansvar
for att hantera sddan arbetsrelaterad stress. Det finns idag inte entydig evidens for
hur krisstéd i insatsorganisationer bor utformas. Diremot finns empiriskt stod for
vissa principer som utmynnat i utvecklandet av till exempel Forsta hjdlp vid stress.
Fokus i krisstodet ar att stddja, folja upp, bedoma och behandla de som utvecklar
problem som f6ljd av stressorer i arbetsmiljon. Eftersom AAR mdjligen kan bidra
till att starka sjalvtillit, sammanhdllning och socialt stdd i organisationer kan en
enkel och informell variant ingd som en del i insatsorganisationers krisstdd. AAR
kan eventuellt ocksd bidra till att utveckla ldrandet i insatsorganisationer genom
att mer fokusera pd att stirka medarbetarnas sjilvtillit och samarbetet dem emellan.

Kopplingen mellan AAR och krisstdd kan, féorutom andra mojliga aspekter, dven

relateras till tre komponenter som framkommit i denna studie: ldrande, utveckling
av formdgor samt stirkt sammanhéllning. P4 grund av den begransade litteraturen
om AAR bor dock rapportens resultat tolkas med viss forsiktighet.

I larandet ingar reflektion och identifikation av vigar inom det aktuella problem-
omrdadet som viktiga delar for att utveckla sina formdagor. Feedback och aterkoppling
vid AAR ér ocksd komponenter som kan bidra till att kunna fokusera pd 6nskvirda
framtida férmdgor. Lirandet anges dessutom vara en produkt av en kollektiv
aktivitet som leder till insikter hos den enskilde. Man har i samband med AAR
mojlighet att dela kunskap, reglera sitt tinkande och reflektera éver hur man
anvdnder sina egna resurser. En lirande miljo kan dessutom stdrka sjdlvmed-
vetenhet och sjdlvregleringsféormdagan.

Nar det giller utveckling av féormdgor kan noteras att AAR kan bidra till battre
grupprocesser som i sin tur kan forbéttra gruppers prestationer och férmégor
att 16sa uppgifter. Det som bidrog till bittre prestationsformdaga visade sig vara
att man stirkte alliansen mellan gruppmedlemmar, att man var mer fokuserad
och beslutsam.

Sammanhadllningen i grupper kan sannolikt stiarkas av AAR. En grund till sddan
O0kad sammanhdllning visade sig vara att man i grupper delar information och
integrerar kunskap. Okat samarbete underlittar sidan informationsdelning. Det
framkom ocksd att det som primairt stirkte sammanhdllningen var att grupperna
utvecklade sina formagor. Grupper som uppvisade hog grad av sammanhéllning
var ocksd de dir deltagarna uppvisade en relativ 6ppenhet mot varandra men med
bibehéllen integritet.

Dessa tre delar: lirande, utveckling av formagor samt sammanhallning, innehdller
var och en aspekter som samtidigt dels kan stidrka sjdlvtilliten hos den enskilde

och hos gruppen samt dels starka det sociala stodet i enheten i enlighet med de

grundliggande principerna for krisstod formulerade av Hobfoll et al. (2007).

Nar det géller att forstirka mojligheterna till ett battre lirande efter insats bor
det vara en férdel om de som leder AAR forst och framst har egna grundldggande
kunskaper om och erfarenterer av gruppdynamik, grupprocesser och konflikt-
hantering. Detta for att kunna vara malinriktad, effektiv och for att kunna
hantera negativa aspekter, sdsom till exempel syndabocksletande, undvikande,
mobbning och trakasserier. Det som i tilligg framkommer i denna rapport ar
de uttalade betydelser som organisationen och ledarskapet kan ha i att hantera
arbetsmiljon och dirmed mdjligheten till lirande i organisationer. Insatsorgani-
sationer kommer inte att kunna forbéttras hur mdnga AAR som 4n genomfors,
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om inte den aktuella organisationen systematisk arbetar med: arbetsmiljoaspekter
och de stressorer som paverkar medarbetarna, om man inte utbildar personalen
och forbereder dem pa det de forvintas hantera eller om man inte starker férut-
sidgbarhet och tydliggor roller for medarbetarna. Ledarskapets roll som en av de
viktigaste faktorerna for att minska stress i olika organisationer borde leda till
stora satsningar pé selektion och ledarutveckling.

Om organisationen och ledarskapet dr optimalt, kan faktorer som ovan beskrivits
stirka utvecklingen av lirandet vid genomférandet av bade formella AAR-projekt,
sdvil som de enkla och informella samlingarna med utvirderingar inom ramen
for krisstodet. Att utveckla larandet i samband med AAR kan sammanfattningsvis
ske genom att:

e Stirka formdgan till deltagarnas reflektion kring det intrdffade, kring sitt
eget tinkande, sin sjdlvmedvetenhet och anvindandet av sina egna resurser.

o Stdrka formdgan att hitta vigar inom problemomradet.

e Anvinda feedback och aterkoppling med primért fokus pa framtida positiva
utfall och 6nskvirda féormagor samt hur man formulerar mal om det.

¢ Uppmuntra risktagande och experimentering, teamarbete,
delande av insikter och kunskap.

e Uppmuntra feedback fran "kunderna*“.

o Stirka alliansen och samarbetet mellan deltagarna samt
deras fokus och beslutsamhet.

e Betona betydelsen av delande av information.

e Understddja relativ oppenhet mellan deltagarna med
bevarande av integritet.

Slutsatser
¢ AAR kan utifrdn denna begridnsade genomgéng sannolikt bidra till att
stdrka ldrande, utveckling av féormdagor samt béttre sammanhdllning i
insatsenheter. Dirmed kan mdjligen medarbetarnas tillit till sig sjdlva och
till organisationen utvecklas och dessutom kan det sociala stodet i sin tur
starkas.

e Exponering for stress ir en arbetsmiljofraga, siarskilt inom insatsorganisa-
tioner dir just organisations- och ledarskapsfaktorer kan vara avgorande
for hélsa och prestationsféormdga. AAR kan genom att eventuellt stirka
sjalvtillit och sammanhdllning hos personalen dirmed bidra till krisstodet
iinsatsorganisationer.

e Utveckling av ldrandet i en organisation kan sannolikt ske genom att foku-
sera pa den kollektiva aktivitet som sker hos individerna nir man delar
information, insikter och reflektioner och nir man stirker 6ppenhet med
bibehadllen integritet och genom stdrkt samarbete.
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GERRY LARSSON

Rapporten har tagits fram pd uppdrag av Myndigheten for samhadllsskydd och beredskap.

SAMMANFATTNING

Rapporten utgor dokumentationen av ett uppdrag fran Myndigheten for samhallsskydd och bered-
skap (MSB) till Forsvarshogskolan. Syftet med uppdraget ar att ge en kortfattad kunskapssamman-
stallning ver utvecklande ledarskap och koppling till larande/larande organisation inom ramen for
MSBs utvecklingsarbete avseende After Action Review, AAR. Uppdraget innefattar ocksa att ge en
rekommendation om verktyg/metoder for att mata aktuellt ledarskap eller att relatera detta till en
idealbild.

Studien visar att det ar sparsamt med publicerad forskning kring AAR och ledarskapets betydelse i
detta sammanhang. Detsamma galler vetenskapligt framtagna matmetoder med AAR-fokus. | strikt
mening maste darfor denna rapports slutsatser betraktas som annu ej bekraftade hypoteser och
tolkas med varsamhet.

Icke desto mindre foreslas tre dvergripande slutsatser. For det forsta, kvaliteten pa det allmanna
ledarskapet i en organisation kommer att ha en betydande inverkan pa AAR-verksamhet och ledar-
skap under AAR-sessioner.

Den andra overgripande slutsatsen avser betydelsen av hogre chefers indirekta ledarskap. Det finns
ett stort symbolvarde i att organisationsledningen aktivt stodjer AAR och tillskapar nodvandiga
resurser. Risken ar annars stor att AAR klingar av och sjalvddr nar eldsjalar pa lagre niva slutar eller
tappar geisten. Det hogre ledarskapet har ocksa stort inflytande pa organisationens emotions- och
larandekultur.

Den tredje och avslutande slutsatsen galler metoder for att mata ledarskap. Mot bakgrund av
radande brist pa vetenskapligt framtagna instrument med AAR-inriktning foreslas bruk av val
beprovade instrument som mater allmant ledarskap och att dessa kompletteras med utprovning
av AAR-specifika tillaggsfragor.

ABSTRACT

The study summarizes research on developmental leadership with connection to learning/learning
organization in the framework of after-action reviews (AAR). The aim also includes the providing
of quidelines regarding measurement of leadership. It was found that there is a lack of research

specifically addressing leadership and learning in an AAR context. Three conclusions were drawn.

First, the quality of the general leadership in an organization will have a considerable influence on
AAR s and leadership in AAR sessions. Second, the indirect leadership of the top management is

important. Support of AAR’s at this level has a major symbolic value. Top management also influ-

ences the emotional and learning culture of the organization. Third, due to the lack of scientifically
developed measurement tools in the AAR context, use of well-established instruments designed to
measure general leadership, supplemented with tested AAR-specific questions, is recommended.

Inledning

Denna rapport utgér dokumentationen av studieuppdraget *Verktyg for (sjilv)
matning av ledarskapets lirandeutvecklande komponenter” som Forsvarshogskolan
erhdllit av Myndigheten for samhallsskydd och beredskap. Mer preciserat formu-
lerades uppdraget sa har:

"Uppdraget omfattar en kortfattad kunskapssammanstdllning 6ver utvecklande
ledarskap och koppling till larande/ldrande organisation och en rekommendation om
verktyg/metoder som skulle vara ldmpliga att anvdnda inom ramen for det pdgdende
utvecklingsarbetet avseende AAR, for att mdta aktuellt ledarskap eller att relatera
detta till en idealbild.”
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Tolkning av uppdraget och disposition

Tva 6vergripande tolkningar har gjorts av uppdraget. For det forsta, innehdllsmds-
sigt ska det handla om en sammanstdllning av befintlig, vetenskapligt framtagen
kunskap (det vill sdga ingen ny forskning ska genomforas och endast vetenskap-
ligt acceptabla killor ska anvandas). For det andra, formmdssigt ar framstédllningen
avsedd att vara lattlast och praktisk. Inga referenser ges darfor i texten. En forteck-
ning 6ver den litteratur som de olika avsnitten grundar sig pa dterfinns daremot
sist i rapporten.

Rapporten bestar av tva delar. Den forsta dr en sammanstillning 6éver utvecklande
ledarskap och koppling till lairande/lirande organisationer. Denna teoridominerade
del har i sin tur tvd avsnitt. Det forsta dr mer teoretiskt 6vergripande och det
andra fordjupar specifika ledarskapsrelaterade aspekter av betydelse for After
Action Reviews, AAR. Rapportens andra del dr metodinriktad och redovisar for-
slag pd verktyg/metoder att anvdnda for att méta ledarskap i samband med AAR.

Rapporten utgdr inte ndgon handbok i hur man leder en AAR. For att underlitta
den fortsatta framstillning avslutar jag dock denna introduktion med en schematisk
bild av vad AAR ar, himtad i en av de fataliga vetenskapliga artiklarna pd omradet.

Review objective Review outcome
Action What was the What was the
intended objective? actual outcome?

Review
specific actions
Effective Actions
What contributed to meeting

Strategy

What action will increase

Future objective

the likelihood of meeting What was the in‘ten?ded the intended outcome?
the intended future objective? future objective:

Ineffective Actions
What detraced from meeting
the intended outcome?

Figur 1. Faser i en After Action Review (forenklad frén Villado & Arthur Jr,, 2013).
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Del I: Kunskapssammanstallning

Overgripande teorisammanfattningar
Inom ramen for denna rubrik behandlas ledarskapsteori respektive ledarskapets
koppling till lirande/lirande organisationer. I bdda fallen handlar det om ledar-
skap generellt utan direkt koppling till AAR. Texten ska snarast ses som en
inramning av den specifika aktiviteten AAR.

Utvecklande ledarskap
Har presenteras de svenska ledarskapsmodellerna Utvecklande ledarskap (UL) och
Indirekt ledarskap (IL) som tagits fram av forfattaren med kollegor. Ledarskaps-
forskningen har under de senaste decennierna dominerats av tvd modeller. Den
ena kallas transformational leadership och den andra authentic leadership. Nar det
giller den forstndmnda togs en ndgot reviderad och skandinaviserad modell fram,
bendmnd Utvecklande ledarskap, av forfattaren med kollegor (Larsson et al., 2003).
Denna modell, kompletterad med inslag ur modellen authentic leadership, har varit
svenska Forsvarsmaktens officiella ledarskapsmodell sedan 2003 och summeras
nedan. Den har dven fitt en omfattande spridning i det civila samhaéllet, sdvéal i
Sverige som utomlands.

Modellen Utvecklande ledarskap bestér av tre huvudkomponenter: ledarkarak-
teristika, omgivningskarakteristika och ledarstilar, se figur 2 pd nésta sida. En
ledares faktiska beteende dr resultatet av en samverkan mellan ett antal ledar-
och omgivningskarakteristika. Mer teoretiskt uttryckt innebir detta att modellen
baseras pd ett interaktionistiskt personsituationsparadigm. Inom omrédet ledar-
karakteristika finns tvd delar: grundliggande forutsittningar och énskvirda kom-
petenser. De grundliggande forutsittningarna piverkar utvecklingen av énskviarda
kompetenser. Ju bittre grundldggande forutsittningar den enskilde ledaren har,
desto storre potential finns for att utveckla de énskvirda kompetenserna.

Modellen innebér ocksd att en gynnsam kombination av dessa tva delar dr en nod-
vandig forutsattning for ett lyckat ledarskap. Ingen av dem &r dock tillracklig i
sig sjalv. De utgor inte ndgon garanti for ett framgdngsrikt ledarskap, eftersom
detta ocksa paverkas av faktorer i omgivningen.

De omgivningskarakteristika som redovisas i figur 2 ska uppfattas som exempel pa
denna typ av forhallanden. Illustrationen visar att grupper och organisationer
Omsesidigt padverkar varandra. Detsamma giller organisationer och deras omvarld.

Viktiga aspekter pa gruppnivd iar gruppstorlek, normer, roller, ssmmanhéllning,
kommunikation, konflikthantering etcetera. P& organisationsnivd handlar det bland
annat om makt, regelverk, organisationskultur och olika typer av differentiering.
Vertikal differentiering avser antalet hierarkiska nivaer, under det att horisontell
differentiering handlar om hur lika eller olika uppgifter och kompetenskrav ar
pd samma hierarkiska niva. Det kan vara ldttare att leda ett storre antal personer
med likartade uppgifter som man sjilv behidrskar som ledare, jamfort med att leda
ett mindre antal som har helt olika uppgifter vilka man dessutom som ledare inte
sjalv har kompetens for. Spatial differentiering sdger ndgot om huruvida verksam-
heten dr samlad eller geografiskt utspridd. Omvdrldsnivdn, slutligen, ser sjalvklart
olika ut for olika verksamheter.
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UTVECKLANDE LEDARSKAP
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Figur 2. Ledarskapsmodellen Utvecklande ledarskap (frdn Larsson et al., 2003).

Som framgdr av figur 2 tar modellen upp tre olika typer av ledarstilar: utveck-
lande ledarskap, konventionellt ledarskap och icke-ledarskap. Det utvecklande
ledarskapet har tre kidnnetecken: (1) Det utmaérks av foredomligt, autentiskt
handlande utan dolda agendor, (2) det karakteriseras av personlig omtanke och

(3) det dr inspirerande.

Det konventionella ledarskapet har tvd gestalter, en positiv och en negativ, som
bdda har tva inriktningar. I bdda gestalterna ir nyckelorden krav, beléning och
kontroll. I den positiva gestalten innebar krav och beléning ofta att efterstrava
overenskommelser. I det konventionella ledarskapets negativa form handlar det
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i stdllet om piska och morot. Den andra inriktningen utgérs av kontrollerande
ledarbeteenden. Dessa bygger pa att ledaren foljer medarbetarens sitt att utfora
arbetet och korrigerar avsteg frdn den uppgjorda planen. Reglerna ska foljas for
att misstag ska undvikas. Positiva former av kontroll bendmns vidta nédvindiga
dtgdrder och negativa 6verkontroll. I modernt arbetsliv har medarbetare normalt
stor frihet att utforma arbetet, samtidigt som styrning och uppfoljning ar nédvin-
diga. Overkontroll upplevs snarast som en integritetskrinkning. Inom allt ledar-
skap dr krav, beloning och kontroll ndédvindiga inslag, men det dr endast i dess
positiva gestalt de fungerar och kan samverka med ett utvecklande ledarskap.

Lat-gd-ledarskap kan betraktas som ett icke-ledarskap. Man later bli att ta stall-
ning i viktiga fragor, man ar likgiltig och undandrar sig ansvar, man ir fran-
varande ndr man behdvs, man hittar anledningar att dra sig undan néar beslut
ska fattas och sa vidare.

Modellen kan ocksa anvidndas for att dskddliggéra vad som kan paverkas med
urval respektive utbildning. Inom det som bendmns grundldggande forutsdttningar
ar mojligheterna att nd gynnsamma férdndringar med utbildningsinsatser natur-
ligt nog begransade. Hér ar i stédllet urvalsprocessen viktig. Detta innebdr att inte
alla har tillracklig potential for att bli bra ledare.

Pa modellens hogsta nivd, den som handlar om ledarstilar, ir férhillandena de
omvainda si att utbildning betyder mer och urval mindre fér ledarutvecklingen.
Har man tillrackligt goda grundliggande forutsattningar och énskviarda kompe-
tenser har man ldttare att ldra sig coachning, att stotta och kritisera andra pi ett
bra sitt etcetera.

Indirekt ledarskap. Mycket forskning har dgnats it olika aspekter av direkt ledar-
skap, det ledarskap dir man kan se varann i 6gonen. Betydligt farre studier har
gjorts av indirekt ledarskap, det ledarskap som handlar om en ledares padverkan
pd personer som inte lyder direkt under honom eller henne. I figur 3 nedan
presenteras en modell av indirekt ledarskap.

IDEER/MENTALA MODELLER AV

Hégre_ . VA? _ HUR
organisatorisk niva att gora implementera

Forebild

Filter J
I,' Imageinriktad
’ paverkan

Handlingsinriktad paverkan

Mellanliggande
organisatorisk niva

Tillit Brist pa tillit
Engagemang for VAD Omdefinition av VAD
Delaktighet Llydnad nodvandig

Lagre
organisatorisk niva

Figur 3. Modell av indirekt ledarskap (modifierad frén Larsson et al., 2005).
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Modellen visar att indirekt ledarskap kan férstds som en process som borjar med
idéer och mentala modeller hos chefer pd hogre organisationsniva kring vad som
ska goras (visioner och mél), liksom kring hur man ska fa det gjort (implementering).
Den paverkansprocess som darefter foljer sker lings tva spar samtidigt. Ett av dessa
dr mer handlingsinriktat och skulle kunna bendmnas for "linken”. Denna utgors
vanligtvis av en enskild person eller av en mindre grupp direkt understéllda chefer.
Linken formedlar budskapen vidare till de ldgre organisatoriska nivierna.

Det andra spdret dr mer imageorienterat och skulle kunna bendmnas forebild.
Hogre chefer paverkar ligre organisatoriska nivier genom att vara goda/mindre
goda forebilder. Bdda formerna av paverkan ar utsatta for ett filter mellan varje
hierarkisk niva. Detta innebér att information utelimnas eller férvriangs. I gynn-
samma fall kommer medarbetarna att lita pd lanken och det hogre ledarskapet.
Detta dr nédvandiga betingelser for aktivt engagemang och delaktighet. I ogynn-
samma fall saknas denna tillit. Detta bildar en grogrund foér omdefinitioner av bud-
skapen och kan medfora att straff och beléning ar nédvindiga for att uppna lydnad.

Ledarskapets koppling till Iarande/larande organisationer

Larande organisationer

Alltsedan Senge gav ut sin bok ”The fifth disciplin: The art and practice of the
learning organization” har ett flertal forfattare sdvil vidareutvecklat som kriti-
serat begreppet ldrande organisation. I detta sammanhang utelimnar jag denna
diskussion. Typiska kdnnetecken for lirande organisationer ar enligt flertalet
forfattare foljande:

e Organisatorisk vilja att arbeta for forbittring genom arlig
och 6ppen diskussion.

e En delad forstielse av organisationens mal och existensvillkor.
« Arlig, noggrann och 6ppen redovisning av risker, kostnader och vinster.
o Ett analytiskt perspektiv dir tid medges for sakliga éverviaganden.

e En balans mellan stabilitet och procedurtdnkande & ena sidan.
och férandring med formadga att bryta granser a den andra.

Teoretiskt kopplas ofta teser kring organisatoriskt lirande till Argyris och Schoéns
klassiska verk om single- och double-loop learning. En ambition med AAR &r att
denna aktivitet ger ett bidrag till djupare reflektioner dir grundliggande anta-
ganden om verksamheten behandlas och bidrar till organisatorisk utveckling och
lirande (det vill siga double-loop learning). Ytterligare en teoretisk koppling som
kan goras dr att den form av erfarenhetsbaserad reflektion som AAR innebdr kan
underlitta den enskildes formande av "om-sd” regler inne i huvudet som kan for-
béttra prestationer och underlitta att ny kunskap integreras med den befintliga.

Ledarskapets koppling till organisatoriskt larande

Utifrdn ledarskapsmodellen Utvecklande ledarskap kan principiella kopplingar
till organisatoriskt lirande ses relaterande till var och en av modellens faktorer.
Séledes, for det forsta, genom att vara goda, ansvarstagande foredomen bidrar
ledare till medarbetares lirande. Som exempel kan nidmnas en flernationell
studie av unga officerares ledarutveckling. Har tydliggjordes ledares positiva
och negativa effekter som rollmodeller och forebilder. For det andra, genom att
visa personlig omtanke och ge sdvil stod som konstruktiv feedback bidrar ledare
till sina medarbetares trygghet och lirande. For det tredje slutligen, genom att
ledare ir inspirerande och motiverande 6kar medarbetarnas vilja och lust till
larande och vidareutveckling.
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Kopplat till de ovan redovisade kdnnetecknen for lirande organisationer ar ett
grundlidggande antagande att ett gott utvecklande och indirekt ledarskap bidrar
positivt pd samtliga punkter och vice versa. Utifrdn forskning om destruktivt
ledarskap ir ett foljdantagande att daligt ledarskap ger mer negativa effekter pa
organisatoriskt lirande dn vad gott ledarskap ger positiva effekter, det vill siga
Bad is stronger than good.

Specifika ledarskapsrelaterade aspekter av betydelse for AAR
Har foljer en presentation av ndgra specifika ledarskapsaspekter, sdvil direkt som
indirekt ledarskap, som kan forvintas paverka AAR. Aven detta avsnitt behandlar
dock framst ledarskapets effekter rent generellt utan direkt koppling till AAR.
Texten har med avsikt ett normativt gor-s-har-anslag.

Direkt ledarskap

Kanslomassig smitta

Ett vdlbelagt faktum &r att ledarens kénslor pdverkar hur deras understéillda kdnner
sig, bade positivt och negativt. Detta dr ocksa en av grundtankarna i modellen
Utvecklande ledarskap och dess inspirationskélla transformational leadership. Idén
dr att ledare framkallar kdnslor hos medarbetarna genom sina egna kéinslor, som
nir en positiv ledare lyckas skapa engagemang — ”"Det hdr kommer vi att fixa, eller
hur!”. Motsatsen giller ocksd. En ledare som dr uppgiven sprider litt denna kénsla
till sin omgivning. En sur ledare kan ta dod pa den mest entusiastiska medarbe-
tare genom upprepade bistra kommentarer som "Det dr helt otdnkbart!” eller "Det
gdr inte”. Ledarens forhallningssitt kan sdledes bidra till sdvil 6kning som minsk-
ning av bade positiva och negativa kdnslor hos de understédllda. Fenomenet har
kommit att bendmnas kdnslo- och beteendemdssig smitta i ledarskapslitteraturen.

Kédnslo- och beteendemadssig smitta dr i grunden en generell mellanméansklig
foreteelse. Det som gor den speciell i ledarskapssammanhang dr den asymmetriska
maktrelationen mellan ledaren och de 6vriga. Denna makt ger ledaren storre
mojligheter att pdverka medarbetarna genom sina egna kénslor. Responsen hos
medarbetarna ar ofta omedveten och automatisk och kan observeras genom att
ledarens ansiktsuttryck och kroppsspréak efterliknas. Den kinslo- och beteende-
massiga smittan kan gilla savil enskilda personer som grupper och organisationer.

Ledare behover vara medvetna om att deras eget beteende i akuta situationer
smittar av sig pa understéllda och deras bild av hur man bor agera. Ledare bor
darfor trana pd sjdlvobservation for att kunna leda genom att vara goda fore-
bilder. Smittokraften kan vara stark och det illustrerar betydelsen av att ledare
ar klara over sina moraliska varderingar. Historien rymmer méinga exempel pa
ledare med moraliskt tveksamma virderingar som fitt sina understillda att
utféra de grymmaste hemskheter.

Soft, hard & smart power

Begreppet "soft power” hor ihop med en diskussion om kénslo- och beteende-
smitta, om att fa andra att vilja samma sak som man sjdlv vill. Ett indirekt sétt att
anvianda denna form av makt ar att fordndra det emotionella klimatet sd att med-
arbetarna upplever en storre trivsel. Ledaren kommer att upplevas mer positivt
och medarbetarna blir mer motiverade och delaktiga. Det bygger till stor del pd att
ledaren har en attraktiv personlig framtoning, har tydliga moraliska virderingar
och malbilder. Vid samverkan med aktoérer utanfor den egna makt- och mandat-
sfaren handlar det om att komma 6verens om man vill nd resultat. Vid denna typ
av forhandling kan social smidighet vara ett effektivt sitt att anvdnda soft power.



34 Ledarskapets betydelse for ldrande vid After Action Reviews, AAR

”Hard makt”, det som benidmns "konventionellt ledarskap” i ledarskapsmodellen
Utvecklande ledarskap, finns alltid ndrvarande i organisatoriska sammanhang

med ledare och ledda. Ritt anvand benamns kombinationen av traditionell hard
power och soft power for smart power. Den optimala balanseringen av soft och hard

power dr kontextberoende. Det giller att kunna ldsa situationen ritt, nigot som

ibland kallas kontextuell intelligens.

Ett mjukt forhallningssatt ar ofta effektivast for att bygga upp tillit inom den
egna gruppen. Man har ibland liknat det vid att man som ledare fyller pa sitt
tillitskonto. Ibland kan det dock krédvas att man som ledare sdtter ned foten och
utnyttjar sin hirda makt. Detta innebdar att man gor uttag fran tillitskontot och
till exempel fattar beslut man bedémer som ndédvandiga men som ogillas av de
understdllda. Kdnner de understéllda tillit till sin ledare kommer de dock att ha
fortsatt fortroende for honom eller henne dven efter impopuléra beslut. Ledare
som har svart for att fatta ndédvindiga men obehagliga beslut kan dirmed komma
att bidra till moralisk stress. Dessa personer kan med fordel ta del av allmén-
psykologisk litteratur om sjdlvhévdelsetrdning (se litteraturforslag sist i rapporten).

Balansakter

Ledarskap handlar till stor del om att kunna hantera en balansgdng mellan olika
krav, viljor och behov. Ett exempel dr att som ledare kunna hantera det som ibland
beskrivs som insatsyrkenas tva ansikten. Det ena avser operativa insatser och
det andra det vardagliga arbetet mellan insatser. Hir kriavs en balansering av
tva olika sorters ledarskap. Under operativa insatser underlittas ledarskapet om
det finns en tydlig roll- och ansvarsfordelning mellan olika aktdrer. Det kan till
exempel handla om en klar och entydig befdlshierarki. Samtidigt visar forskning
att ledarskap i skarpa ligen underlittas om det i vardagen vuxit fram ett kom-
munikationsmonster dir olika aktérer fritt samverkar utan hinsyn till formell
hierarki. Man skulle kunna likna detta vid att man ligger ut en fri niatverks-
struktur 6ver den formella hierarkin. Ju mer den informella nitverksstrukturen
dominerar skeendet i vardagen, desto effektivare blir den formaliserade komman-
dostrukturen ndr natverksstrukturen trader tillbaka vid operativa insatser och
vice versa. Ett 6ppet och utvecklande ledarskap i vardagen bidrar séledes till ett
effektivare operativt ledarskap vid insatser. Nyckelfaktorn bakom detta ar tillit,
som byggs upp genom ett gott ledarskap i vardagen.

Ett annat exempel pd en balansakt dr att man som ledare behover kunna hantera
olika aspekter av dterhdmtning efter en starkt pafrestande hindelse. En ledare
maste i dessa fall vara observant pd utvecklingen pd sdvil individ- som organisa-
tionsniva. P4 individnivdn handlar det till stor del om en emotionell dterhdmtning.
Pa organisationsnividn handlar det fraimst om hur snabbt, och i vilken utstrick-
ning, som den operativa féormdigan kan aterstdllas; en funktionell dterhdmtning.
En korstabellering av dessa dterhdmtningsaspekter gors i figur 4 pd nésta sida.
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Figur 4. Ledarskapets betydelse for gruppens och individens funktionella respektive emotionella dterhdmtning
(Bdccman, Larsson, & Kallenberg, 2005, s. 18, min oversdttning).

Att skapa en balans mellan funktionell och emotionell dterhdmtning ir en svar
men viktig ledaruppgift efter starkt stressfyllda hindelser, till exempel att man
mist ndgon/nigra i den egna enheten. Ensidig betoning av det funktionella och
business as usual blir inte bra. Detsamma géller ensidigt fokus pd emotionell dter-
hidmtning. Ledare pé filtnivd som stir ndrmast det intrdffade kan behéva stod
frdn ledare pa hogre niva for att orka uppratthilla denna balansering.

Indirekt ledarskap

Utveckla organisationens emotionskultur

Uppmarksambhet bor riktas mot vilken typ av emotionskultur organisationen har
idag, den emotionskultur som man vill skapa och hur den kan pdverka med-
arbetares operativa forméga och vilmdende i olika typer av situationer bade pa
kort och 1ldng sikt. Organisationen bor ocksd 6verviga vilken typ av normer som
finns vid rekrytering, under utbildning, pa olika arbetsplatser, vid 10neséttning
och befordran och sd vidare. D3 normer kring emotionshantering befists 1angt
fore en insats dr det vidare angelédget for organisationen att erbjuda emotionellt
stod avseende pafrestande hdndelser dven i vardagen for att redan pd hemma-
plan ligga grunden for ett 6ppet och tillitande klimat.

Organisationen bor skapa en kultur som framjar hdrbirgering av kinslor i akuta
ligen men som medger socialt acceptabla emotionella uttrycksformer i lugnare
perioder. Forskningen visar pd tva olika emotionella kulturmonster som idealt
ska kunna prigla verksamheteten pa ett komplementart satt. Det ena monstret
skulle kunna bendmnas professionalism och innebir att inte agera emotionellt.
Det tar sig uttryck som att:

e Vara uppgiftsfokuserad och inte agera kinslomassigt.
¢ Behadlla kylan i akuta situationer — kunna stinga av.

» Inte 6ppet visa tvivel eller rddsla.

e Att vara fysiskt och psykiskt stark — att st pall.
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Det andra emotionella kulturménstret skulle kunna bendmnas humanism och
handlar om normen att vara omtinksam. Denna norm kan yttra sig som att man:

e Stottar personer som dr radda.

e Aldrig 6verger sin grupp och sviker — enheten gér fore individen.
e Bidrar till att skapa ett 6ppet emotionellt klimat.

e Tillskapar utrymme for emotionell avlastning.

e Tillskapar professionellt krisstdd for enskilda som behover det.

Personer som drabbats av 1dngsiktigt pldgsamma stressreaktioner beskriver ofta
att emotionskulturen var ensidigt inriktad it “std-pall-héllet”. Det blir d svart
for den enskilde att fa utlopp for kinslor som rddsla och osdkerhet och priset for
detta kan bli hogt pa sikt. En emotionskultur som priglas av bidde professionalism
och humanism &r déarfér 6nskvérd.

Utveckla verksamhetens “lessons learned” system

P4 ¢vergripande systemniva har amerikanska marinens U.S. Special Operations
Command tagit fram rdd for hur man kan bygga upp ett lessons learned (LL) pro-
gram. LL ses som ett bredare begrepp dn AAR. I korthet pekar man ut féljande
aktiviteter:

e Genomfor Before- and After Action Reviews.
e Dokumentera LL i en sokbar databas.

e Sprid LL och best practice till verksamheten, samverkanspartners,
utbildningssamordnare, hogre chefer med flera.

En kritisk faktor for att fa systemet att fungera ar att det finns en person som
har rollen som point-of-contact, POC. Denna person bor vara vilrespekterad i
hela organisationen. Det dr en heltidsbefattning som kréver ratt utrustning och
eventuellt ytterligare personal langre fram. Mer generellt uttryckt handlar det
om att ledningen behdover tillskapa nddvandiga resurser for ett LL program. Den
amerikanska programguiden rekommenderas och referensen aterfinns i slutet
av rapporten.

Ge stod till operativa chefer.

En erfarenhet dr att om AAR ska fungera kréavs kontinuerligt stod frdn hogre
chefer. Ska chefer pd hog nivé i lingden kunna bibehdlla detta stdd kan de i sin
tur behova expertstdd i form av dterkommande utbildning, mdjlighet till coach-
ing med mera.
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Del II: Forslag pa verktyg/metoder att anvanda
for att mata ledarskap i samband med AAR

Rapportens andra del inleds med ndgra principiella punkter relaterade till mat-
ning av ledarskap. Sedan presenteras tre generella formuldr och ett exempel pa
ett formuldr utvecklat for ett specifikt omrédde (avlastningssamtal).

Nya principiella aspekter pa matning av ledarskap
Kartlaggning eller mitning av psykologiska faktorer och upplevelser av mansk-
ligt beteende, till exempel ledarskap, dr ett vetenskapligt omrdade i sig sjalv som
rymmer manga lairdomar och fallgropar. Det faller utom ramen fér denna rap-
port att ingdende behandla dessa sd jag begrdansar mig till ett fital forhallanden.

En aspekt som ar relevant vid métning av ledarskap ar att kartlaggningen bor
omfatta dels en persons ledarskap generellt, dels hans eller hennes ledarskap
specifikt vid AAR-arbete. Som framgar av rapportens teoridel s borde det vardag-
liga ledarskapet i stort spela stor roll ocksd for kvaliteten och larandet vid AAR.
Dock kan det vara av viarde att komplettera med AAR-specifika tilliggsfragor.

En annan aspekt ar om man ska méta med enkiter eller genom individuella och/
eller gruppintervjuer. Olika metoder har olika for- och nackdelar. Om mdjligt
kan en kombination ofta vara bast. Enkdter till ett flertal ar 6nskvarda for att fa
representativitet och intervjuer med ett fital for att tranga lite djupare. Valet av
matmetod ar ocksa relaterad till ambitionsnivin med métningen. Omfattande
frdgeformuldr ger mer detaljinformation men detta ska vigas mot hur mycket
de som svarar kan férvéntas vara villiga att stdlla upp pa.

Ett avslutande rad ar att den méitmetod som véljs bor vara vetenskapligt provad.
Konkret innebdr detta att den ska finnas rapporterad i en internationell veten-

skaplig tidskrift. Detta rdd ska ses i Jjuset av en uppsjo med hemmagjorda frige-
formulér som ofta maiter fel saker (validitet) pd ett otillforlitligt sitt (reliabilitet).

Generella frageformular som mater ledarskap
Utifrdn den teorioversikt som redovisats tidigare presenteras nu tre frigeformular
som alla &r vetenskapligt publicerade. De dgs alla av Forsvarshogskolan och kraver
tillstdnd for icke-vetenskaplig anviandning.

Developmental Leadership Questionnaire, DLQ

Formuléret kallas Utvecklande Ledarskap Ledarformulédr, ULL, pd svenska och
maéter den teoretiska modellens, se figur 2, olika delar. I sin helhet bestar det av
66 fragor men kortare versioner kan ocksa anvdndas (till exempel 21 frdgor som
enbart kartligger faktorerna Fireddme, Personlig omtanke och Inspiration och motivation).
Formuliret finns i sdvil sjdlvskattningsform for ledare, som i bedomarform for
over-, sido- och underordnade. Det finns ocksa 6versatt till ett stort antal sprak.
Den primara anviandningen av ULL sker i samband med ledarskapsutbildningar.
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Destrudo-L

Detta formuldr inriktas mot ledarskapets morka sidor och miter féljande fem
destruktiva typer av ledarskapsbeteenden: (1) Arrogant, orittvis, (2) Hotfull,
bestraffande, 6verkrav, (3) Egoinriktad, falsk, (4) Passiv, feg och (5) Osédker, otydlig,
rorig. Totalt ingar 20 fragor (fyra per faktor). Aven detta formulir finns i savil
sjalvskattnings- som bedémarform och pé flera olika sprik. Jamfort med ULL ger
det en rikare bild av ledarskapets morka sidor.

Indirect Ledarship Questionnaire
Formulédret bendmns Indirekt ledarskap pa svenska och maéter den teoretiska
modellens, se figur 3, olika delar. Det finns i tre versioner: en for chefer pd hog
nivd, en for mellanchefer och en féor medarbetare. Hittills dr det framst anvéint i
forskningssammanhang men en kortversion bestdende av 16 fradgor har nu tagits
fram. I dagsldget finns formuléret pd engelska, norska och svenska.

Frageformular som mater ledarskap i en specifik kontext
Jag ndmnde tidigare att det ofta kan vara fordelaktigt att kombinera generella
ledarskapsformulidr med frdgor som dr utvecklade i en avgriansad kontext. Vid en
sOkning i vetenskapliga litteraturbaser i juni 2015 framkom inget formulir som
ar speciellt utvecklat for att méta ledarskap vid AAR. Sannolikt finns sddana
framtagna och kan hittas i populdrvetenskapliga kéllor.

For att illustrera hur ledarskapsfrigor i ett sddant avgransat formuldr skulle kunna

se ut illustrerar jag med ndgra exempel pd fragor. Det ska betonas att det handlar
om forslag och att ett “riktigt” formuldr behdver utprovas enligt etablerad psyko-
metrisk praxis for att ge meningsfull information. De inledande frigorna kan med

fordel forses med fasta svarsalternativ medan de senare bor innehdlla mdjlighet till

oppna fritextsvar. Frdgorna tar sin utgdngspunkt i en faktisk hindelse.

BESKRIV KORTFATTAT HANDELSEN OCH DIN ROLL OCH UPPGIFT (OPPEN FRAGA):
« Hur manga deltog i AAR?
« Hurlang tid varade AAR?
« Vardgde AAR rum?
» Hur blev AAR initierad?
« Deltog ndgon utomstdende fran den egna verksamheten?
« Deltog ndgon utomstaende expert?
« Gjordes foljande:
— Beskrivningar av upplevelser,
— Teknisk/faktisk genomgang av handelsen.
- Diskussion om malet med insatsen.
- Diskussion om vad som bidrog till att insatsen gick bra/daligt.
- Diskussion om lardomar for framtiden.
- Fordes anteckningar som stod for framtida insatser.
— Ovrigt.
» Kom alla till tals?
« Hur hart styrde du samtalet (fraga till ledare)?
« Hur bedémer du sjalv vardet av denna AAR (fraga till ledare)?
« Hurtror du att flertalet deltagare beddmer vardet av denna AAR (fraga till ledare)?
« Hur bedémer du vardet av denna AAR for din egen del (fraga till deltagare)?
« Hurtror du att flertalet av de andra deltagarna bedomer vardet av denna AAR (fraga till deltagarna)?
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Slutsatser
Forst ska konstateras att det dr sparsamt med publicerad forskning kring AAR och
ledarskapets betydelse i detta sammanhang. Detsamma géller vetenskapligt fram-
tagna mitmetoder med AAR-fokus. I strikt mening méste darfor denna rapports
slutsatser betraktas som dnnu ej bekrédftade hypoteser och tolkas med varsambhet.

Tre 6vergripande slutsatser foreslds icke desto mindre. For det forsta, kvaliteten
pd det allmédnna ledarskapet i en organisation kommer att ha en betydande
inverkan pd AAR-verksamhet och ledarskap under AAR-sessioner.

Egna studier av den svenska ledarskapsmodellen Utvecklande ledarskap, liksom
internationell forskning kring de snarlika modellerna transformational leadership
och authentic leadership, visar att ledare som agerar som goda foredomen, visar
personlig omtanke och &r inspirerande klarar sdvil vardag som svdra situationer
bést. Detta innefattar bade ledaren sjilv och hans eller hennes understéllda.

Alla ledare med ett minimum av potential och motivation kan utveckla sitt
ledarskap i denna riktning. Utveckling av det egna ledarskapet sker principiellt
pa tva sdtt. Det ena sker naturligt i vardagens dynamik nir man skolas in i ett
yrke eller en ny roll och exempelvis lir av mer erfarna kollegors sitt att 1dsa
olika situationer. Det andra sittet handlar om planerade atgérder, till exempel
ledarskapsutbildning som kan, men inte behdéver, innefatta sa kallad 360-graders
bedémning (man blir bedémd av 6ver-, sido- och underordnade och jamfor dessa
bedédmningar med en egen sjdlvskattning). Utifrdn de senaste forskningsronen
bor sarskilt fokus ligga pa att bli medveten om, och undvika, destruktiva ledar-
skapsbeteenden. Hit hor att vara arrogant och orittvis, att vara pressande och
stilla 6verkrav, att vara sjdlvisk och falsk, att vara passiv och feg (1at-gd) och att
vara otydlig, ostrukturerad och rorig.

Den andra 6vergripande slutsatsen avser betydelsen av hogre chefers indirekta
ledarskap. Det finns ett stort symbolvirde i att organisationsledningen aktivt
stodjer AAR och tillskapar nédviandiga resurser. Risken dr annars stor att AAR
klingar av och sjdalvdor nér eldsjalar pd ldgre niva slutar eller tappar geisten. Det
hogre ledarskapet har ocksé stort inflytande pd organisationens emotions- och
larandekultur.

Den tredje och avslutande slutsatsen giller metoder for att méata ledarskap. Mot
bakgrund av rddande brist pa vetenskapligt framtagna instrument med AAR-
inriktning, foreslds bruk av vil beprovade instrument som maéter allmént ledar-
skap och att dessa kompletteras med utprovning av AAR-specifika tillaggsfragor.
Det finns ocksd behov av att utveckla metoder for att maita effekter av AAR, sdvil
pd individ- som pé grupp- och organisationsniva. Eftersom storre forandringar
i arbetslivssammanhang ofta tar 1ing tid och beror pé ett antal faktorer utéver
ledarskap, lirande och AAR, sa bor sdrskilt fokus ligga pa att identifiera sma
forandringar. Dessa kan indikera att storre fordndringar har paborjats.
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Kvalitetsutveckling genom gemensam
erfarenhetsbhaserad kunskapsbildning

HANS-AKE SCHERP

Forandringsprocesser

Kvalitetsutveckling innebér att man borjar géra ndgonting pa ett annorlunda sitt
eller att omvérlden och férutsdttningarna fordndrats sd att det man gor far en

annorlunda innebdrd och annan effekt. Einstein 1dr ha sagt: "Vi behdver nya sdtt att
tdnka for att losa problem som orsakats av gamla sdtt att tdnka.” For att vara lyckosam i
sitt utvecklings- och kvalitetsarbete behéver man ha en djupforstdelse av foriand-
ringsprocesser som underlag for sina insatser. Man behover dven bygga upp en
organisation som ger sd goda forutsattningar som mojligt for att genomfora den
typ av forandringsprocesser som man funnit vara mest dndamadlsenliga.

Utover en medvetet utformad utvecklingsprocess och arbetsorganisation behovs
metoder och verktyg med vars hjilp forandringsprocessen och arbetsorganisa-
tionen forverkligas i konkret handling. Beskrivningar av verktyg och vardags-
exempel bidrar till en fordjupad forstdelse av teorier och forskningsresultat och
teorier bidrar till en fordjupad forstdelse av det som sker i vardagen genom att ge
tillgdng till ett livstolkande sprak. Forskaren och teoretikern Kurt Lewin hdvdade
att "Det finns inget sd praktiskt som en god teori”. Jag delar hans uppfattning. Boken
innehéller dirfor bade teoretiska perspektiv och konkreta metoder som beskriver
hur teorier kan omséttas i och vigleda handlingar i vardagsarbetet. For att minska
risken for en ytlig och oreflekterad tillampning av metoder har jag valt att inleda
med teorier och sedan 6verga till den praktiska tillimpningen.

Habermas (1984, 1995) beskriver i sin samhadllsteori olika handlingsmoénster i
interaktionen mellan méanniskor som kan belysa utvecklingsprocessen. Han talar
om ett kommunikativt respektive mdlrationellt handlande. Ett kommunikativt hand-
lande kidnnetecknas av en dialog dir man forsoker forstd varandras olika forsta-
elser av ett fenomen och dér resultatet inte dr klart i forhand. Det handlar om
gemensam kunskapsbildning dér de som &r berérda dr medskapare av 6msesidiga
overenskommelser om hur virlden kan forstds. Var och en som varit inbegripen
i det kommunikativa handlandet gir ur situationen med en delvis annorlunda
forstdelse 4n vad man hade nir man inledde samtalet.

Det malrationella handlandet kinnetecknas istillet av att ndgon eller ndgra, som
vanligen har mer makt &n 6vriga berorda, redan pa féorhand har definierat vilken
forstielse som ska gilla och vad man ska uppnd. Ovriga berérda blir snarare objekt
eller verktyg dn medskapande subjekt med vars hjidlp dessa idéer ska forverkligas.
Problemet blir att hitta framgdngsrika implementeringsmetoder for att férankra
det man avser att dstadkomma. Att lyckas innebdr att man far igenom sitt eget
synsdtt och far andra att géra det man sjilv ursprungligen ténkt sig. Habermas
menar att den moderna samhéllsformen i allt hogre grad kommit att domineras
av det madlrationella handlandet pd bekostnad av det kommunikativa handlandet.
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Implementeringsperspektivet
De tva olika grundperspektiv pa fordndringsprocesser som Habermas beskriver
bendmns idag oftare som implementeringsperspektivet och respektive liran-
deperspektivet. Biasta praktiken och implementeringsperspektivet innebdar att
ndgon eller nigra har en uppfattning om en férindring som behéver genom-
foras i verksamheten. Det handlar om att 6vertyga andra eller &tminstone fa
andra att agera i enlighet med den fordndringsidé som forandringsagenterna
foresprdkar dven om den strider mot uppfattningar som finns bland andra. De
medarbetare som har en annan uppfattning uppfattas som bromsklossar och
utgor ett huvudproblem i implementeringsarbetet. I bromsklossarnas égon ar
istédllet de som vill genomfoéra forindringen bromsklossar eftersom de utgor
ett hinder for de som vill fortsdtta som forut eller vill ha en annan férandring
dn den som ska implementeras. P& det viset kan alla i en organisation betraktas
som bromsklossar och forandringsprocesser handlar om att hantera bromsklossar
pa basta mojliga satt sd att deras motstdnd minskar.

Man har byggt upp kunskap om hur man pé basta mdjliga sétt ska kunna imple-
mentera en fordndring utan att skapa alltfér mycket motstdnd och dven om hur
man ska hantera de bromsklossar som dndé utgér hinder. Men det kan ju vara
implementeringstinkandet i sig som skapar problemet med bromsklossar. Om
man forsoker 16sa problemet med bromsklossar med det som skapar problemet
med bromsklossar har man verkligen problem.

Larandeperspektivet

Larandeperspektivet pd forandringsprocesser bygger pa forestillningar om den
lairande organisationen som utgdngspunkt for kvalitetsforbattringar. Utifrdn
detta perspektiv sker forandringar som ett resultat av att de som ar berérda av
fordndringen gemensamt dr medaktorer i skapandet av nya lirdomar om hur
man pa basta mojliga sitt ska hantera de vardagssituationer man stdlls infor.
Att gemensamt skapa ny kunskap bygger pa att man tar tillvara pd den varia-
tion i erfarenheter och lirdomar som finns bland medarbetarna i en organisa-
tion. Det innefattar forstds dven de som har ett ledningsansvar.

Lewin (1963) har utvecklat en trestegsmodell (unfreeze, change och refreeze) for
forandringsprocesser som bygger pd lirande. Den forsta fasen, upptiningen, inne-
bér att man erfar att tidigare sitt att hantera en situation eller tidigare lirdomar
dr otillrdckliga eller inte lingre dndamaélsenliga. Man behdver uppleva ett behov
att dndra for att vara motiverad att fordndra eller lara. For att synliggora ett behov
av forandring kan man till exempel anvidnda sig av kraftfiltsanalys diar man tydlig-
gor vilka faktorer som talar for respektive emot en forindring. I kraftfiltsanalysen
ingdr dven att man anger hur starka olika faktorer ir. Motivationen och styrkan
i upptiningfasen ar kraftigare ju starkare faktorerna som talar for forandring ar
jamfort med de faktorer som talar mot en féordndring. Den andra fasen, forand-
ring, innebdr att man lar om. Det innebdr att man ska lamna ndgot invant som
man oftast dr bra pd och ge sig in i ndgot nytt som man ar ovan vid och inte kan.
Viktigt att bygga upp en tillitsskapande struktur for féorandringsprocessen som
kompenserar for otryggheten att ge sig in i det okédnda.

Lara av andra respektive egen kunskapsbildning
Man kan ldra genom att ta del av den kunskap som redan finns och som férmedlas
av andra. Att ta del av forskningsresultat och vetenskaplig kunskapsbildning ar
ett uttryck for detta. Att ta del av andras eller varandras slutsatser och lirdomar
ar ett annat uttryck fér denna typ av larprocesser. Om man ska lira av andra
ar det givetvis bast om man lar av de som ar bast. Ett problem ar hur man ska
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veta vem eller vilka som sitter inne med de mest virdefulla kunskaperna. Ett
annat problem med att ldra av andra &r att sannolikheten att man ska omsétta
lardomarna i handling 4r mindre 4n om man sjdlv varit med om att skapa lar-
domarna. Om syftet med lirandet &r att kunskapen ska omséittas i handling behéver
larprocessen i hogre grad praglas av att man dr medaktor och medskapande i den
kunskapsbildning som ska vara vigledande for hur olika situationer ska eller bor
hanteras. Niar man dgnar sig 4t gemensam kunskapsbildning tar man vara pa
variationen i medarbetarnas erfarenheter, slutsatser och lirdomar. Genom att upp-
tacka monster i denna variation far man ett underlag for att skapa ny gemensam
vigledande kunskap. Strukturerade lirande samtal och systematisk kunskapsbild-
ning ar sitt att mer systematiskt komma fran erfarenhetsutbyte till lirdomar. Jag
dterkommer till detta lingre fram.

For att fi en hog kvalitet i den gemensamma kunskapsbildningen behdver man
dven bygga upp en organisation som stodjer och ger goda forutsattningar for
medarbetares lirande i, om och utifrdn vardagsarbetet.

Organisation for larandebaserad verksamhetsutveckling

Kvaliteten i en verksamhet visar sig och tar gestalt i hur olika konkreta vardags-
situationer hanteras. Ledarskap och kvalitetsutveckling behéver bygga pa forstielse
av hur férdndringsprocesser behover utformas for att leda till en allt hogre kvali-
tet vid genomforandet av de vardagliga arbetsuppgifterna. VISKA (VardagsInriktat
Systematiskt KvalitetsArbete) dr en modell och organisationsstruktur fér hur
vardagsproblem och dilemman kan transformeras till att bli drivkraften och
grundstommen i utvecklingsarbetet (Scherp, 2013).

Utgdngspunkten for VISKA-modellen dr att vardagen karaktériseras av ett intensivt
hindelsefléde som medarbetare och ledare ska hantera. Hur man agerar i varje
enskild situation dr sdledes betydelsefullt for kvaliteten i verksamheten. Det ir

i dessa arbetssituationer som kvaliteten tar gestalt. Vardagens arbetsuppgifter
préglas bdde av situationer dir man inte vet hur man ska hantera dem pd bdsta
sitt men dven av situationer dir man ar 6évertygad om vad som dr klokast att gora.
Man kan siga att vardagsverksamheten ar fylld av frigetecken och utropstecken
dar fragetecknen uttrycker osdkerhet om vad som ir klokt att géra och utrops-
tecknen uttrycker lirdomar och slutsatser om hur situationerna bor hanteras.

En del av dessa utropstecken har dven stdd i vetenskap och beprévad erfarenhet
medan andra lardomar bara uttrycker en enskild medarbetares eller arbetsgrupps
overtygelse. Utifrdn dessa grundantaganden handlar verksamhets- och kvalitets-
utveckling om att transformera fragetecken till utropstecken. Utformningen av
en organisations helhetsidé, arbetsorganisation och utvecklingsorganisation ar
avgorande for kvaliteten i den process med vars hjilp frigetecken blir vigledande
utropstecken for hur vardagsfragorna ska hanteras. Verksamhetsutveckling innebar
en transformering av ? till |. Genom att skapa en god balans i samspelet mellan dessa
dimensioner kan man klara paradoxen att institutionalisera innovationsarbetet.

Verksamhetsutveckling handlar om att hitta allt biattre 16sningar pa de problem
man moter i sin vardagsverksamhet och mindre om att transformera uppifrdn
preciserade madl till handlingsplaner som sedan utvdrderas. Verksamhetsutveck-
ling ar problembaserad. Med problem avses en fridga som man inte har ndgot svar
pa, ndgot som gor att man blir férbryllad. Utveckling behéver i enlighet med detta
ta sin utgdngspunkt i vardagens problem och dilemman som medarbetare och
ledare stélls infor.
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Det som gor att man uppmarksammar ndgot som ett problem dr antingen att
nigot som man forvintar sig ska hinda inte intrédffar eller att ndgot man inte
forvantar sig intriffar. Schein (1985) menar att:

“All forms of learning and change start with some form of dissatisfaction or frustra-
tion generated by data that disconfirm our expectations or hopes. ...

Disconfirming information is not enough, however, because we can ignore the infor-
mation, dismiss it as irrelevant, blame the undesired outcome on others or fate, or, as
is most common, simply deny its validity. In order to become motivated to change, we
must accept the information and connect it to something we care about.” (p.3)

Att upptécka att ndgot inte stimmer med den egna forestdllningsvirlden leder
sdledes till att man uppmadrksammar fenomenet och ser det som ett problem,
ndgot som forbryllar. Men avvikelsen fran det férvintade mdste ocksa ges en
mening sd att man kan formulera problemet. Hur man uppfattar och definierar
ett problem ir beroende av hur man uppfattar hela den situation i vilken problemet
synliggdrs. Weick (1995) formulerar det pd foljande sétt:

”In order to covert a problematic situation to a problem, a practitioner must do a
certain kind of work. He must make sense of an uncertain situation that initially
makes no sense.” (p. 9)

Arbetsorganisation och utvecklingsorganisation
Kvaliteten i en verksamhet dr frimst beroende av hur medarbetarna utfor sitt
arbete. Medarbetarna behdéver diarfor si goda forutsdttningar som méjligt for att
kunna forverkliga de lirdomar man dragit om hur man pé basta mojliga sitt ska
hantera olika arbetsuppgifter. For att fa en hog kvalitet i verksamheten krivs bade
en arbetsorganisation och en utvecklingsorganisation som samspelar for att ge
en god grund for utformningen av den vardagliga verksamheten.

Sdval enskilda medarbetare som arbetslag dr beroende av hur verksamheten ar
organiserad. En grundliggande stabiliserande struktur behévs som utgdngspunkt
for planeringen och genomférandet av arbetet. Man behoéver till exempel veta vilka
resurser man har till sitt forfogande. Man behover veta hur man ska hantera pro-
blem som uppstdr som man inte sjilv klarar av att hantera p4 ett tillfredstillande
sitt. Allt som handlar om de grundliggande strukturerna och férutsdttningarna
for vardagsarbetet tillhor arbetsorganisationen. Arbetsorganisationen ska utgora
en stabiliserande och trygghetsskapande struktur som skyddar verksamheten
frén stérningar. Den inbegriper till exempel arbetsschema, arbetslag, arbetsplaner,
tjdnsteférdelning, konferenser, resultatuppfoljning och kvalitetssakring.

I arbetsorganisationen sker beslutsfattandet om hur olika fradgor och situationer
ska hanteras. Fokus ligger pd gorandet dir besluten underlittas av att variationen
i uppfattningar och géranden ir sd liten som mojligt. Arbetsorganisationen ar
en arena for beslutsfattande om gemensamma riktlinjer for gérandet och har en
hierarkisk uppbyggnad genom att beslutsratten och makten 6ver olika fragor ar
reglerad utifrdn position i hierarkin vilket innebar att betydelsen av en persons
uppfattning dr beroende av personens position i hierarkin. Man utformar och
anvander sig av planer och strukturer for hur man ska agera och hantera olika
frigor. Atgirder inom arbetsorganisationen ir i huvudsak av akut karaktir och
de fragor som tas upp forviantas fa en snar 16sning.

Styrkan i att ha en vl fungerande arbetsorganisation kan samtidigt vara en svag-
het i verksamheten om man inte har en vil fungerande utvecklingsorganisation.
Eftersom arbetsorganisationen frimst permanentar den rddande ordningen
och de traditioner som finns i en organisation kan den utgora ett hinder for
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utvecklingsarbetet. Mer gransoverskridande och mer bestdende férdndringar i
verksamheten kriver en hantering utéver det som sker i arbetsorganisationen.
I utvecklingsorganisationen utgoér problem och stérningar utgdngspunkt for
utvecklingsarbetet. Lite tillspetsat skulle man kunna siga att i utvecklingsorga-
nisationen ir man rddd om problemen sd att man inte slarvar bort dem eftersom
problem ar en viktig drivkraft for larande och utveckling. I arbetsorganisationen
ar man istéllet rddd for problem eftersom de stor den gédllande ordningen.

I utvecklingsorganisationen uppfattas problem och stérningar som uttryck for
att verksamheten behover fordndras pa ndgot sitt, det vill siga som en drivkraft
i kvalitetsutvecklingen. Storningar ar indikationer pa att den befintliga verksam-
heten inte ldngre dr &ndamadlsenlig. Verksamhetens kvalitet blir beroende av sdval
hur man uppticker, forstar och definierar problemen som av de l6sningar man
utformar. Att stddja kvalitetsutveckling innebéar utifrdn denna utgdngspunkt att
skapa goda larmiljoer for medarbetare, som leder till férdjupad kunskap om ange-
ldgna problemomrdden som sedan omsétts i handling. Det ldrande samtalet dir
man tillsammans med arbetskamrater gemensamt kritiskt granskar sina erfaren-
heter och ldrdomar &r en grundpelare i utvecklingsorganisationen. Férutom att ta
vara pa och kritiskt granska redan befintlig kunskap sd behéver man dven pi ett
medvetet sdtt skapa ny kunskap. VISKA-modellen har tagit fasta pd att varaktiga
forandringar behover foregds av eller tfoljas av erfarenhetsbaserade lirdomar
om hur man behéver hantera vardagsverksamheten for att fi en hog kvalitet.
I utvecklingsorganisationen ar medarbetare och ledare huvudaktérer i kunskaps-
bildningen om verksamheten.

Liarande bland medarbetare pdgér oavsett om man vidtar ndgra speciella dtgarder
eller inte. Men kvaliteten i larandet ar beroende av hur man strukturerar och
organiserar lirprocessen. Om man vill bidra till férdndringar i gébrandet behéver
man organisera meningsskapande och forstdelseférdjupande larprocesser som
ar av sddan karaktdr att lairdomarna kan férvéintas leda fram till forandringar i
gorandet. Sannolikheten for att lirdomar ska omsittas i vardagspraktiken ¢kar
kraftigt om man sjilv har varit medskapande i kunskapsbildningen som lett fram
till lirdomarna.

Helhetsidén
Om man inte har ndgon gemensam vigledande meningsskapande helhet for hur
man hanterar vardagens hdndelseflode tenderar varje enskild fridga att hanteras
var for sig som om den inte horde samman med hantering av andra uppkomna
situationer. Det leder till en fragmenterad tillvaro som skapar osdkerhet och
otrygghet bland medarbetare i verksamheten. Medarbetarna vill och behéver fa
hjalp med att sitta in vardagsfrigorna i vigledande helheter.

Forstdelse och mening skapas genom att hdndelser sétts in ett storre menings-
skapande sammanhang. Beroende pd vilken meningsskapande helhet som man
har, fir hindelser olika inneboérder vilket i sin tur pdverkar hur man handlar

i situationen. Vi ser inte genom vara 6gon och hor inte genom véra 6ron utan
genom vdra meningsskapande forestdllningar. Weick (1995) beskriver den
meningsskapande processen pa foljande sitt:

"Sensemaking is about the enlargement of small cues. It is a search for contexts
within which small details fit together and make sense.” (p. 133)

"A cue in a frame is what makes sense, not the cue alone or the frame alone.
Said differently, the substance of sensemaking starts with three elements: a frame,
a cue, and a connection.” (p. 110)
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Oavsett om man ir medveten om den eller inte och oavsett om den &r uttalad
eller inte, sd dr den helhet avgérande utifrdn vilken man initialt férstar eller
beskriver problemet bade féor hur man hanterar vardagssituationer och for den
kontinuerliga larprocessen. Helheten ir dven avgdrande for vad man ser som ett
problem. Att medvetandegora och synliggora denna helhet eller dessa underlig-
gande taganden for givet r en mycket viktig del i hela larprocessen fran beskriv-
ningen av problemet fram till den férdjupade forstaelsen och de lirdomar och
goranden som blir en f6ljd av denna.

Inom raddningstjinsten gdr det att urskilja &tminstone tvd olika typer eller
nivder av helhetsidéer som far betydelse for hur man hanterar de konkreta
rdddningsinsatserna. Dels en ¢vergripande helhetsidé som beskriver raddnings-
tjanstens uppdrag dels den helhetsidé som man bygger upp infoér utryckningar
till enskilda riddningsinsatser.

VISKA-modellen sammanfattas i figur 1:

Helhetsidé
Vision
Verksamhetsidé

Arbets- Utvecklings-
organisation organisation

Figur 1. Organisationsmodell for ldrandebaserad kvalitetsutveckling

Fran kvalitetssakring till kvalitetsutveckling
Att stodja kvalitetsutveckling innebar att skapa goda larmilj6er for medarbetare
som leder till férdjupad kunskap om hur man ska gripa sig an vardagsuppgifterna
pa basta mojliga sitt utifradn de forutsittningar man har. En fordjupad problem-
forstdelse 6kar sannolikheten for att man ska finna mer dndamaélsenliga och
framgangsrika losningar pd problemet.

Kvaliteten och effektiviteten i en organisations verksamhet ar beroende av medar-
betarnas samlade kompetens och i hur hog grad kompetensen omsétts i handling
i vardagspraktiken. Kompetens innebir en féormiga att kunna omsétta adekvata
vdgledande lardomar i ett specifikt arbetssammanhang. En hog kvalitet i utféran-
det dr en funktion av god problemldsningsformdga baserad pé lirdomarna inom
verksamhetsomrdadet i kombination med hdg motivation. Som ledare har man ett
ansvar for kvalitetsutveckling i verksamheten. Det betyder att man som ledare
behover leda medarbetarnas gemensamma kunskapsbildning om verksamheten
och problemldsningsférmdagan pa ett sidtt som dessutom bidrar till en hég motiva-
tion. Hur man Iar har stor betydelse for sannolikheten att man ska omsétta sina
lardomar i vardagspraktiken. Lirdomar man sjilv varit med att skapa omsétts i
hogre grad i handling &n lirdomar som férmedlas av andra.
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Var och en agerar framst utifrdn det man sjdlv anser vara bast. Det torde vara
en god utgdngspunkt for att fi en hog kvalitet i verksamheten. Kvaliteten skulle
sannolikt bli simre om man inte agerade i enlighet med vad man kommit fram
till som den badsta 16sningen. Men ett problem é&r att olika medarbetare kommer
fram till olika slutsatser om vad som &r bdst. Hur ska man hantera olika med-
arbetares ibland motstridiga forestdllningar om vad som ar klokast? Olika fore-
stillningar stods mer eller mindre av den vetenskapliga kunskapsbildningen.

Vetenskap, beprovad erfarenhet och egen vardagserfarenhet
Krav pé att verksamheter ska vara evidensbaserad har blivit allt vanligare under
senare ar. Det kan forefalla vara en sjalvklarhet att hantering av vardagssituationer
ska bygga pa vetenskaplig kunskapsbildning. Men renodlad evidensbasering har
tydliga tillkortakommanden nér den ska omséttas i konkret handling i komplexa
situationer. Féresprdkare for evidensbasering havdar oftast att den vetenskapliga
kunskapsbildningen méste bygga pd experimentella studier for att kunna leda
till tillfoérlitliga resultat av orsak-verkansamband och kunna géra ansprdk pa
evidens. Evidensbasering negligerar betydelsen av professionell problemldsning
och anvindning av den sd kallade tysta kunskapen som yrkesutovare byggt upp.
Ett av problemen med vetenskaplig evidens ar just kraven pa experiment for att
siakerstdlla kausalitet bortom rimligt tvivel. For att fa vetenskapligt tillforlitliga
resultat och kunna renodla effekter av olika faktorer behéver man hdlla andra
variabler under kontroll férutom den faktor vars effekt man dr intresserad av.
Tillampbarheten av dessa vetenskapligt tillforlitliga resultat kan dirigenom bli
mycket begridnsade eftersom den verklighet i vilken resultaten ska tillimpas ir
komplex och inte avgransad till den faktor som studerats. Den vetenskapliga
evidensen behoéver ses som en virdefull dimension i professionell problemlgsning
men inte som den enda.

Erfarenhet dr ett centralt begrepp i Deweys teori om lirande och kunskap.
Individen bygger upp forestillningar om sin omvdirld utifrdn sina erfarenheter.
Erfarenheter utgdrs av hur individen uppfattar sambandet mellan det hon goér
och de konsekvenser som gorandet leder till. Virt kunnande handlar om rela-
tionen mellan vart gérande och konsekvenserna av gérandet. Genom att forstd
oss pd samband mellan det vi gor och de konsekvenser det far, bygger vi upp ett
kunnande som hjilper oss att successivt bli allt béattre pd att hantera olika situa-
tioner. Deweys teori hjadlper oss att forstd kunnandets roll nér vi hanterar olika
situationer. Vi fordndras utifrdn de nya erfarenheter vi gor. I den meningen ar
gorandet kédllan till kunnande som ligger till grund for nytt gorande. Men man
behover skilja mellan “trial and error” och vad han kallar intelligent gorande.
Skillnaden bestdr framst i reflektionen dver situationer nér de forestdllningar
man tidigare byggt upp inte ricker till for att vigleda gérandet eller leder till
andra konsekvenser dn de forvintade det vill siga nir man har ett problem. Sa
lange tidigare ldrdomar ir &ndamadlsenliga sker inget nytt lirande.

Aven Festinger (1957) betonar dissonansens betydelse for lirandet. Vi dterkommer
till Festinger och hans bidrag lingre fram. For att 16sa situationer och problem
dar vi inte har nigot vigledande kunnande behéver vi forbattra forstdelsen vari
problemet bestdr. Genom att reflektera over tidigare liknande situationer och
bygga upp hypoteser om hur situationer ska hanteras undviker man ett "trial
and error” gorande som skulle kunna f& dramatiska negativa konsekvenser.
Men tdnkandet och reflektionen kan inte l6sa problemet eller garantera att man
agerar pa det mest dndamadlsenliga séttet. Det okar bara sannolikheten for ett
mer dndamadlsenligt gérande jimfort med trial and error. Intelligent problemlos-
ning innebdr att anvinda sig av resultat fran tidigare analyser av samband mellan
process och resultat som underlag for reflektion vid 16sningar i nya situationer.
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For att successivt hdja kompetensen behdver varje ny situation tas till vara som
underlag for férnyade analyser av samband mellan det man gjort och det man
uppndtt med det man gjort i forhdllande till vad man 6nskat uppnd. Analyserna
behover priglas av ett undersokande forhallningssitt. Vid analys ska man enligt
Dewey inte utgé fran vare sig forutbestimda l6sningar eller mal.

Dewey (1965) understryker att vi inte kan veta hur virlden ar beskaffad. Vi har
inte en objektiv kunskap om omvérlden. Den enda kunskap vi kan bygga upp ar
hur vérlden reagerar pa det vi gor. Forskning och undersokningar kan bara visa pa
vad eller hur ndgot fungerat i en viss given situation men inte vad som kommer
att fungera. Vi tillignar oss kunskap genom att bygga upp hypoteser och teorier
utifrdn de konsekvenser vi uppfattar att vart gérande leder till det vill sdga erfaren-
heten. Vetenskaplig evidens ger inga fardiga 16sningar pa unika problem utan
enbart mer eller mindre tillférlitliga hypoteser om vad som tidigare fungerat i
likartade situationer som man kan anvinda sig av for att fa en hogre kvalitet i
problemldsningen av unika problem. Professionellt agerande handlar inte om
att tillaimpa fardiga 16sningar och tips utan om problemldsning i specifika och
unika situationer. Underlaget for problemldsningen ir de lardomar man byggt
upp utifrdn sina erfarenheter och den vetenskapliga kunskapsbildningen inom
omrddet. Tidigare uppbyggd kunskap utgor grunden for reflekterad professionell
problemldsning i den unika situationen. Men om problemldsningen och dirmed
dven forstielsen av problemets natur var “riktig” vet man férst nir man ser
effekterna av hur man hanterade situationen.

Om man inte anvander forskning som en del av underlaget i en problemlésning
utan som recept pa hur framtida situationer ska hanteras blir forskningen kon-
serverande. S&vdl mal som medel kan behéva dndras for att skapa en annan
framtid 4n den som forskningen anvinde sig av som underlag for sina resultat.
Man behover stélla sig fragor som:

"Var de mdl man satte upp for rdddningsinsatsen utifrdn forforstdelsen av insatsens
karaktdr dndamdlsenliga?”

”0Om man behovde dndra sin helhetsforstdelse av situationen — behdvde man
dven dndra mdlen eller holl man fast vid samma mdl trots att helhetsforstdelsen
av situationen dndrades?”

"Vilka konsekvenser fick i sd fall dndringen av mdl for valet av metoder?”

Utover att visa pd hur nigot har fungerat si kan forskning dven bidra med olika
teorier som kan vara till hjilp vid problemldsningsarbetet. Att se pd en situation
utifrdn olika perspektiv kan bidra till att man finner andra l6sningar. Det kan

dven innebdra att man fir en annan forstdelse for sitt uppdrag.

Sandberg och Targama (1999) finner i sin forskning att forstdelsen for arbetet
och uppdraget ar centralt for hur medarbetarna agerar och utvecklas i organisa-
tionen. En central slutsats frdn Sandbergs studie var att kompetens inte utgors
av en uppsittning kunskaper och fardigheter som man tidigare trott. I stillet
visade resultaten att kunskaper och firdigheter baseras pd medarbetarnas for-
stdelse for sitt arbete. Inom ramen for sin forstdelse utvecklar medarbetare
de kunskaper och fiardigheter som de anvéinder sig av i utférandet av arbetet.
Darigenom blir kompetensutveckling ytterst en frdga om fordndrad forstdelse
av arbetet till en som ar kvalitativt sett bittre.

Sandberg (1994) har i sin forskning intresserat sig for kopplingen mellan kompe-
tens och verksamhetens kvalitet. Han studerade motoroptimerare som har till
uppgift att slutjustera och se till att de motorer som sétts in i bilarna ska fungera
optimalt. Forstdelsen av uppdraget visade sig ha en avgérande betydelse for deras
kompetens och for kvaliteten i deras arbetsinsatser. Han fann i sin studie att de
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motoroptimerare som av sina kollegor ansdgs dstadkomma den hogsta kvaliteten
hade en forstdelse av sitt uppdrag som skiljde sig frdn 6vriga medarbetares
forstaelse. Den stora skillnaden bestod i att deras forstielse kinnetecknades av
helhetstdnkande till skillnad fridn de 6vrigas mer atomistiska forstielse dir varje
enskild parameter i motorns hanterades for sig. Motoroptimerare med en atomis-
tisk forstdelse beskrev att arbetet gick ut pd att optimera eller maximera virdena
pa ett antal parametrar i motorn medan de med en interaktionistisk forstielse
eller helhetsforstdelse forklarade att arbetet gick ut pa att balansera ett antal
parametrar i forhallande till varandra sd att man far en viss helhetsupplevelse
av motorn. Om man utgdr frdn motoroptimerarnas egna bedémningar sd gav
sdledes en helhetsforstielse av uppdraget en hogre kvalitet &n om man forstod
sitt uppdrag som ett antal mer eller mindre oberoende delar. Tillsammans med
Lewins (1963) och Abrics (2001) teoretiska bidrag beskriver Sandberg (1994) och
Scherp (2007) en strukturell progression dir den atomistiska strukturen ar den
minst utvecklade och den holistiska strukturen den mest utvecklade forestill-
ningsstrukturen.

Forestallningsvarldens uppbyggnad
Lirande innebdr omstrukturering av rddande forestdllningar genom att ny
information utmanar den befintliga forestdllningsvéarlden sd att den fordjupas
eller vidgas. Det sker genom dialoger med andra eller genom andra mer enskilda
direkta egna erfarenheter som leder till att man uppticker andra sitt att tdnka
och forstd olika fenomen.

Varje individ bygger upp en forestdllningsvirld dar olika forestdllningar ar
relaterade till varandra i ett monster utifrdn en samlande helhetsskapande och
meningsskapande organiserande princip. Den kan visualiseras som ett konglo-
merat av ett antal delar eller element som ligger olika 1dngt frdn den organise-
rande och meningsskapande kidrnan. Utifrdn en strukturell ansats till teorin om
sociala representationer (Abric 2001) utgdr man i likhet med Lewin (1963) frdn
att forestdllningarna inom ett omrade organiseras runt en kirna som samtidigt
ar meningsskapande och organiserande for delarna.

Kirnan har en stabiliserande funktion for ovriga forestdllningarna som ingar i
helheten. De delar som ligger i ytskiktet utsétts littare for piverkan utifrdn dn de
mer centralt liggande delarna. Obalanser som ger upphov till fordndringar i fore-
stidllningsviarlden ar oftast avgriansade till de mer perifera cellerna (singel-loops-
ldrande eller lirande av forsta ordningen) men kan dven involvera kdrnan, den
meningsskapande och organiserande principen (dubbel-loopslirande eller lirande
av andra ordningen). Ju mer centralt beldgen en del ar desto svdrare ar den att
pédverka utifrdn och desto storre genomslagskraft fir fordndringen for helheten.

Antalet element eller delar och hur de ir organiserade ar ett matt pd utvecklings-
niva. En forestillning kan vara strukturellt mer eller mindre utvecklad oberoende
av vilka innehdllsliga delar den bestdr av. Enligt Lewin (1963) kdnnetecknas en
enhet som befinner sig pd en hog utvecklingsniva av en hog grad av differentie-
ring, det vill siga mdnga av varandra delvis oberoende och urskiljbara delar, som
ar strukturerade till en organisatorisk enhetlighet, dir de olika delarna interagerar
utifrdn en gemensam bédrande idé.

Grad av differentiering definierar Lewin i antal element. Ju fler element en helhet
bestdr av, desto storre differentiering och dirmed mer nyanserad helhet, under
forutsattning att delarna dr vilorganiserade. Helhet, differentiering, organisering,
enhetlighet och biarande idé dr nyckelorden i detta utvecklingsbegrepp. En 6kad
differentiering ger upphov till nya konstellationer genom omstruktureringar
inom helheten. Inom en och samma organiserande idé kan cellerna inta olika
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positioner i forhdllande till varandra. Hur de dr organiserade vid ett givet tillfdlle
beror pa de erfarenheter individen gjort fram till detta speciella tillfille.

Omstruktureringen kan dven resultera i att en tidigare, for helheten orga-
niserande princip, behéver fordndras for att i sig inrymma den nya inre
struktureringen, det vill siga en férindring av granséverskridande natur. En
griansoverskridande forandring innebir att delarna struktureras efter en annan
grundliggande och birande idé. Omvérlden forstés och tolkas utifrdn dessa orga-
niserande principer.

Kunskapsbildning som férdndring av en individs forestédllningsvérld har bide en
innehallslig och strukturell dimension. Innehdllsligt tar ldrprocessen gestalt i
nya innehdllsliga komponenter medan den strukturella dimensionen tar gestalt i
antalet innehdllsliga delar och hur dessa innehdllsliga delar &ar relaterade till var-
andra oberoende av deras innehdll. Lirande kan sdledes dven ske utan att man
inforlivat nya innehAllsliga delar i sin forestdllningsvirld men genom att man
forandrat deras inbordes forhallande till varandra sd har samma innehdllsliga
delar diarigenom lett till en annan forstaelse.

Dissonans som drivkraft
Festinger (1957) utformade en teori om kognitiv dissonans dir mentala obalan-
ser utgor drivkraften for lirande och forandring. Han hévdar att en dissonans
ar psykologiskt storande vilket motiverar individen att dels reducera upplevda
dissonanser dels undvika situationer och information som skulle kunna skapa
eller 6ka en dissonans. Upplevelsen av dissonans dr subjektiv. Obalansen kan
bestd av dissonanser mellan individens olika delférestdllningar eller mellan en
forestillning i relation till den helhet i vilken den ingar. Aven oforenligheter
mellan individens forestillningar och handlingar leder till dissonanser. Om dis-
sonansen ger upphov till ett tillrdckligt kraftigt inre spanningstillstind leder det
till forandringar i forestdllningarna eller i handling sd att man dterupprattar en
balans. Individer undviker att utsitta sig for information som ger upphov till dis-
sonans genom att till exempel i férsta hand s6ka sig till mdnniskor med samma
uppfattningar som man sjdlv. Dissonansteorin kan ses som en av férklaringarna
till erfarenhetsldrandets konserverande natur.

Att synliggora dissonanser

Of6renligheter mellan forestdllningar eller mellan handlingar och forestall-
ningar blir inte storande dissonanser forrdn de blir synliggjorda och upplevda.
En av svdrigheterna i att utmana forestillningar och skapa dissonans som grund
for larande och utveckling ligger att de ofta &r omedvetna dven om de utgor
grund for agerandet. For att bli forandrings- och larandeinitierande dissonanser
behover motstridigheter till att borja med bli synliggjorda och medvetna.

Att sétta sitt eget handlande eller sin egen forstdelse i relation till andras satt
att agera och ténka bidrar till att tydliggora och synliggora det egna gorandet
och tinkandet. Det egna agerandet och tdnkandet trdder fram i ljuset av andra
perspektiv. Att bli klar 6ver hur man sjilv gor och ténker ar ett forsta steg i en
eventuell férandringsprocess. Variationen kan tydliggoéra att de egna forestdll-
ningarna dr otillrdckliga for att forklara eller hantera ett fenomen dér variatio-
nen utgor en utmaning av det egna tinkandet eller gérandet.

Synliggjorda motsigelser och dissonanser kan hanteras pa olika sitt. De kan
ligga till grund for reella fordndringar i forstdelse eller handling sd att man
uppndr balans igen men dven hanteras sd att man inte behéver gé in i en for-
dndringsprocess. Medarbetare kan till exempel avvisa erfarenheter och uppfatt-
ningar som strider mot hur man sjilv tinker och gor genom att ogiltigférklara
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dem genom att se dem som undantag eller framférda av personer med tvivel-
aktiga motiv eller bristande kunskap. Ett annat sitt att hantera dissonansen ir
att forsoka overtyga sig sjilv om att det gar att férena de oforenliga forestillning-
arna. Man kan &ven ta till sig de delar av det nya som ir férenligt med de befint-
liga forestdllningarna och bortse fran det som &r sviarforenligt och dirmed inte
behova férdndra ndgot i grunden.

P& organisationsnivé ar lirandeklimatet avgorande for i vilken grad man tar sig
an dissonanser. Om larandekulturen dominerar 6ver “gora-ratt”-kulturen, om
misstag ses som en del av underlaget for lirande och utveckling istillet fér ndgot
som ska bestraffas och om stridvan ar att standigt bli battre istillet for att vara
bist, ar det ldttare att acceptera dissonanser som gynnar larande.

Ett hinder for att gd in i ett ldrande ar den oro eller dngslan den forestdende
larprocessen vicker. Férandring och larande innebar att man dtminstone initialt
upplever en kompetensforlust eftersom man befinner sig i borjan av en larprocess
som man inte pa forhand vet resultatet av eller ens vet om man kommer att klara.
Forandringen kan dessutom innebdira att man temporart forlorar sin identitet.
Denna lir- eller fordndringsdngslan dr en avgorande tillbakahdllande kraft som
man behoéver ta hinsyn till. Det handlar om att skapa en psykologiskt trygg miljo
for att en dissonans ska leda vidare till forandringsinitiativ och fordndringar. Den
psykologiska tryggheten behover vara tillrdckligt stark sd att den balanserar den
dngslan som den forestdende lar- och forandringsprocessen skapar.

Eftersom man dgnar sig at det man inte vet eller kan &r lirandesituationer i sig
otrygga vilket innebdr att det kanske &r orealistiskt att betona trygghet som en
avgorande faktor for lairande. Det handlar snarare om att ha eller skapa tillit till
lar- och utvecklingsprocessen sd att man vigar ge sig in i den osidkerhet och
otrygghet som karaktériserar larande och fordndring. En tydlig struktur pd l4r-
processen dr trygghetsskapande i den meningen att man skapar stor tilltro till att
man tillsammans kommer att kunna l6sa de problem och osédkerheter som man
kommer att mota i lirandet och fordndringsarbetet. Strukturerade lirande sam-
tal och systematisk gemensam kunskapsbildning dr exempel pa strukturer som
innebdr att man inte blir limnad ensam med sina tvivel och sin osdkerhet.

Variation som hinder eller forutsattning for utveckling

Hur man ser pd och hanterar olikheter i medarbetarnas satt att arbeta och i

deras uppfattningar ar avgoérande for kvaliteten i verksamheten. Om man ser pa
forandring utifran ett malrationellt implementeringsperspektiv, dir ndgon pd
forhand anser sig kommit fram till ”best practice” som man ska ¢vertyga andra
om, dar olikheter ett problem och hinder. Om man har ett lirandeperspektiv sd
blir variation i uppfattningar och goéranden istillet en forutsattning fér utveck-
ling. Larande bygger pa variation som underlag for larprocessen. Scherp & Scherp
(2007) fann att det inte dr ndgon idé att brdka pd medarbetare for vad de gor eller
inte gor. De gor det de gor i alla fall, s ldnge de har den forstéelse de har av upp-
draget och sd linge de har de lirdomar de har om hur man pa bésta sitt forverkli-
gar detta uppdrag. Sannolikt blir kvaliteten i verksamheten béttre om alla arbetar
utifrdn vad man tror ar bist jaimfoért med om man inte gjorde det. Ett problem

ar att man kan ha olika uppfattningar om vad som ir badst. Hur man ser pd och
hanterar variation blir avgérande fér den systematiska kunskapsbildningen.

Att hantera variation

Erfarenhetsliarandet tenderar att i férsta hand fungera som ett konserveringsmedel
genom att man framst ligger marke till och tar till sig de erfarenheter som stammer
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med det man redan tycker och tinker. Erfarenhetsldrandeprocessen behdver darfor
berikas med utmanande méten dir andra perspektiv, erfarenheter och lirdomar
blir en vésentlig del i larprocessen. Det betyder inte att andras lirdomar behéver
vara mer eller mindre riktiga i forhallande till de egna forestillningarna men det
innebir att man tillfér en variation som underlag for det fortsatta lirandet. Att
forstd de egna utgdngspunkternas betydelse och kunna se att det finns andra per-
spektiv, som man kan anvidnda for att tolka och forstd sin omvarld, dr avgérande
for att motverka konserveringseffekten i erfarenhetsldrandet.

Det gar att urskilja &tminstone foljande synsétt och sétt att hantera variation
som far betydelse for lirande och kvalitetsutveckling:

e Lt tusen blommor blomma.

e Variation ett hot mot harmonin.

e Variation som hinder for férverkligande av uppdraget.

e Variation for att forsta sig sjalv.

e Variation som utmaning av det egna tinkandet eller gérandet.

e Variation som grund for lirande och forverkligande av uppdraget.

Lat tusen blommor blomma

Variation ses som ett varde i sig oavsett vari variationen bestdr. Ett problem med
detta synsatt dr att olika géranden kan vara oférenliga och utgoéra hinder for
varandra om de tillaimpas i samma arbetsgrupp. Att 1ata tusen blommor blomma
uttrycker en uppfattning att det inte finns en kunskapsbildning om hur olika
arbetssitt inverkar pd resultaten, att man kan gora hur som helst bara man sjilv
ar overtygad om att det &r bra.

Variation som hot mot harmonin

Utifrdn detta synsitt utgor variation ett hot mot harmonin. Att tycka och gora lika
blir ett ideal att strdva mot. En fara med detta perspektiv dr att man hamnar i ett
begriansande och stagnerande harmonitréask. Det leder till att medarbetarna inte
végar ge uttryck for avvikande uppfattningar.

En av orsakerna till att man inte vigar ge uttryck for olika uppfattningar ar att
man betraktar olika sdtt att tinka och agera utifrdn ett ritt-fel- eller bast-samst-
tinkande som ska reglera gorandet istdllet for ett rikt underlag for lirande. Rétt-
fel-tinkandet leder till konkurrens och vinnare respektive forlorare som utgor ett
hinder for ldrande eftersom ingen vill vara eller bli en forlorare.

Variation som hinder for forverkligande av uppdraget

Detta synsitt liknar synen pd variation som ett hot mot harmonin men hotet
handlar istdllet om mojligheten att forverkliga uppdraget. Detta leder till att
man som ledare gdr in och reducerar variationen med hjilp av beslut och planer
som anger vilket tinkande och gérande som ska priagla verksamheten som sedan
f6ljs upp for att se till att man hdller sig till det man beslutat.

Variation for att forsta sig sjalv

Variation bidrar till att man forstér sin egen forstaelse och sitt eget gébrande genom
att man far en referensram som synliggor skillnader och likheter mellan hur
man sjdlv och andra tdnker, kinner och gor. Det egna agerandet och tinkandet
trader fram i ljuset av andra perspektiv. Att bli klar éver hur man sjilv kénner,
tdnker och gor dr ett forsta steg i en eventuell forandringsprocess.
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Variation som utmaning av det egna tankandet eller gorandet

Foérutom att variationen hjalper till att forstd sig sjdlv kan den dven bidra till
forandring av den egna forstdelsen och gorandet genom att den utmanar de
forestdllningar man har. Variationen kan tydliggora att de egna forestdllningarna
ar otillrdckliga for att forklara eller hantera ett fenomen och leda fram till en
dissonans som utgor drivkraften for en forandringsprocess.

Variation som grund for [arande och forverkligande av uppdraget

Variation kan dven ses som en viktig forutsittning for gemensam systematisk
kunskapsbildning. Om man ser férandring av gérande som en konsekvens av att
man kommit fram till nya lirdomar och slutsatser om hur man pa basta sitt kan
forverkliga uppdraget blir variationen en forutsittning for forverkligandet av
uppdraget. Utifrdn denna forstielse av utvecklingsprocesser handlar det inte om
att som ledare gd in och vara tydlig med vad som ska gélla. Utan det handlar om
att utifrdn variationen leda ett gemensamt lirande for att gemensamt komma
fram till nya lirdomar som vigledande for gorandet, att bli tydliga tillsammans.

Ett lairandeperspektiv pd styrning och verksamhetsutveckling bygger pa de tre
senare synsdtten pd variation. Men all variation ar inte lika viktig fér kunskaps-
bildningen. Erfarenheterna och lirdomarna behéver givetvis vara relevanta for
den frdga man liar om.

Struktur for systematisk kunskapsbildning

Man kan lira genom att ldsa bocker eller genom att lyssna pa férelisare men
man kan dven sjilv vara mer aktiv i kunskapsbildningen. Jag har redan pastatt
att de som dr medskapande i kunskapsbildningen tenderar att skapa ett storre
engagemang och dirmed leda till att slutsatserna eller lirdomarna far stérre
betydelse for det egna gorandet (Lewin, 1942). Systematisk kunskapsbildning
handlar om att finga variationen, att anvidnda variationen som underlag for att
uppticka monster samt att forsoka forstd varfor monstret ser ut som det gor.

Ett sitt att strukturera largruppers kunskapande arbete som visat sig vara till
stéd dr att arbeta utifran féljande faser i lirprocessen. Aven om de i verkligheten
inte alltid foljer pa varandra utifrdn det linjdra sitt som hir beskrivs for att for-
enkla framstéillningen:

e Att uppticka forstd och formulera problemet.
e Samla in underlag for larprocessen.
e SoOka efter monster i underlaget.

¢ Dra lardomar och slutsatser genom att forsoka forsta varfor
monstret ser ut som det gor.

¢ Undersoka giltigheten i lirdomarna genom att utprévning
tillimpas i vardagspraktiken.

Att gemensamt skapa kunskap innebdr att man dven tar del av och anvander sig
av redan befintlig kunskap. Men en avgorande skillnad &r att man inférlivar redan
befintlig kunskap i det egna aktiva kunskapandet som utgoér den huvudsakliga
larprocessen. Hur man utformar lirarbetet i dess olika faser fiar konsekvenser for
kvaliteten i kunskapsbildningen och i vilken utstrdckning lirdomarna kommer att
tillimpas i vardagsarbetet.



58 Kuvalitetsutveckling genom gemensam erfarenhetsbaserad kunskapsbildning

Analys
Kvalitetsarbete behdver utformas sé att det hjilper medarbetare att hantera sin
arbetsvardag pd battre sitt. Att faststilla vilken kvalitet man for ndrvarande
uppndr utgor bara ett underlag for att kunna analysera samband mellan det man
gor och det man uppndr med det man gor i forhdllande till det man vill uppna.
Kvalitetsarbete ska vara till hjilp for medarbetarna i deras vardagsarbete. Utifran
ett kvalitetsutvecklingsperspektiv dr varken resultat eller process, det vill sdga
det man gor eller gjort, det viktiga utan sambandet mellan process och resultat.
Processbeskrivningar och resultat utgér underlag fér analys och forstielse av
sambandet mellan det man gor och det man uppndr med det man goér som grund
for forandringar i praxis. Fokus flyttas frdn resultatmatningar och processbeskriv-
ningar till forstdelse av samband mellan process och resultat som grund for for-
dndringar i den egna verksamheten, se figur 2. For att kunna analysera eventuella
samband beh6vs en variation i sdvél process som resultat.

Variation i Variation i
process resultat

Sambandet mellan
process och resultat

Figur 2. Analys som grund for kvalitetsutveckling.

Om man dgnar sig it kvalitetsutveckling genom systematisk kunskapsbildning
behover man finga variation savil i sitt att arbeta som i de resultat som man upp-
ndr. Direfter foljer analys. Analysen syftar till att uppticka eventuella samband
mellan det man gor och det man uppnir med det man gor. Resultatet av analysen
kan i sin tur anvidndas for att fa till kvalitetsforbéttringar i verksamheten.

Att upptacka, forsta och formulera problemet

Hur man formulerar den lirfraga eller det liromrdde som man vill férdjupa sig i
far konsekvenser for hur givande och larorik lirprocessen kommer att bli. Efter-
som syftet med kunskapsbildningen ir att bli allt bittre pa att hantera olika insatser
behéver man framst forstd sig pd sambandet mellan det man gor och vad man
uppndr med det man gor. Formuleringen av undersékningsfrdgorna bor priglas
av detta perspektiv. Det innebdr att en vigledande grundstruktur pa frigorna ir:
Hur kan vi gora for att ....? Eller: Hur kan vi forstd sambandet mellan .... och ....?

Startpunkten for formulering av larfrigan ar det som &r eller varit féorbryllande.
Det som avvikit fran det forvintade.

Hur man definierar problemet blir avgérande for den fortsatta lirprocessen. Fra-
gan dr avgorande for vilket svar jag kommer fram till. Genom en felaktigt stédlld
frdga kan man komma fram till ett felaktigt svar. Nigon har uttryckt det som "If
war is the answer you have put the wrong question”. Weick (1995) ir inne i samma tan-
kesitt och hivdar att “What get lost in this scenario is the fact that in a changing world,
it is not just the old answers that are suspect. It is also the old questions.” (p. 186)
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Innan man gar 6ver till att skaffa sig ett underlag for det fortsatta lirandet behdver
man granska den egna problemdefinitionen genom att stélla sig sjdlva fragor som:

e Vad ir det som gor att vi tycker att problemet ar sd angeliget
att vi ska dgna sd mycket tid och kraft at att forstd oss pa det?

e P vilket sitt har problemet betydelse for vira moéjligheter att
forverkliga virt uppdrag?

e Hur forstdr var och en av oss problemet innan vi hjélps at att
fordjupa var forstdelse av problemets natur?

e Nair vi lyssnat pa varandras olika upplevelser och forstdelser
av problemet — kan vi se ndgra likheter och olikheter som kan
visa pa olika sitt att inledningsvis forstd problemet?

e Gar det att se eller komma underfund med ndgra bakomliggande
tagande for givet eller helhetsidéer som kan forklara vira olika
sdtt att uppfatta problemet?

e Vilka avgransningar ska vi gora?

Drucker (1974) pavisar en skillnad mellan den japanska och viasterlindska kulturen
ndr det giller problemldsning och beslut om hur man ska hantera de problem
och frdgor som kontinuerligt uppstar i en organisation:

”In the West, all the emphasis is on the answer to the question. ...To the Japanese,
however, the important element in decision making is defining the question. ...The
answer to the question (what the West considers the decision) follows from its defini-
tion. ... Thus the whole process is focused on finding out what the decision is really
about, not what the decision should be.” (pp. 466—467)

Utga fran vardagsproblem

Larprocesser som tar sin utgdngspunkt i angeldgna problem i den egna vardags-
verksamheten tenderar att upplevas mer stimulerande och att omséttas i hogre
grad i den egna vardagen.

Maktloshet eller makt

En annan aspekt pd att formulera problemen ir maktfrigan. Nir man star infor
ett problem kan man rikta sin uppméarksamhet mot det man sjdlv kan paverka
respektive mot orsaker som ligger utanfér den egna paverkanssfiren. I det ena
fallet ger man sig sjalv makt och kraft att géra ndgonting at situationen samtidigt
som det stiller krav pa att man sjilv behdver agera och ta ansvar for att situationen
forbéttras. I det andra fallet gor man sig sjdlv maktlés men slipper samtidigt kraven
pé att agera och gora ndgot it situationen. P kort sikt kan det vara skont att inte
se sig sjdlv som ansvarig for att géra nigot it situationen men pa sikt tycks det
leda till att man kdnner sig mindre ndjd med tillvaron.

Den enda som man eventuellt kan paverka pé ett mer direkt sitt ar sig sjalv.
Det egna agerandet har betydelse for hur andra handlar vilket innebér att man
sjalv bidrar till att skapa de problem man stélls infor. Genom att borja agera pa
ett annorlunda sitt i samspelet med andra skapar man andra erfarenheter dn
tidigare vilket kan leda till att andra i sin tur borjar agera annorlunda. Det kan
upplevas tungt att sjilv vara medskapare av sina egna problem men styrkan i
detta synsitt ligger i att man dven kan fordndra situationen. “People create their
environment as those environments create them.” (Weick 1995, p. 34) “What people keep
missing is that what they see is usually the outcome of their own prior actions. What they see
is something of their own making.” (Weick 1995, p. 134)
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Avgransning av laromradet
Den tid man behover avsitta for lirprocessen dr givetvis avhidngig larfrdgans
omfattning. Det kan handla om en timmes ldrarbete eller ett ldrande som pagir
under ett par 4r.

Forsta steget bestdr i att beskriva problem- eller utvecklingsomrddet och varfor
man ser det som viktigt. Ndsta steg ar att formulera en lirfrdga som ar central
utifrdn den foérstdelse man har av utvecklingsomrdadet. Det tredje steget dr att
formulera mer avgriansade delfragor eller undersékningsfrdgor som man sedan
dgnar sig it att belysa.

SAMMANFATTNING

Jag har nu lyft fram olika aspekter pa processen i den forsta fasen av den systematiska kunskaps-
bildningen som bestar i att formulera det problem och de larfrégor som man vill fordjupa sig i.
Den fortsatta larprocessen berikas om de fragor man bestammer sig for att lara om...

« utgar fran angeldgna vardagsproblem. Det som forbryllar,

« liggerinom den egna paverkanssfaren,

« arforstaelsefordjupande,

» aravgransade,

« fokuserar sambandet mellan det man gor och det man
uppnar med det man gor.

Underlag for kunskapsbildningen

Nér underlaget for larandet utgors av de egna vardagserfarenheterna blir larpro-
cessen samtidigt en hjilp att hantera de dilemman och problem man stélls infor.

For att fa ett tillforlitligt underlag for den fortsatta larprocessen ar det viktigt att
man tilldimpar metoder som innehéller sa fa felkdllor som mojligt. Lirdomarna

kan inte bli béttre dn det underlag som ligger till grund fér lirdomarna. Om man
har ett missvisande underlag blir 4ven lardomarna missvisande.

Larandet vid kunskapsbildning tar sin néring frdn dtminstone fyra olika typer av
underlag. Forst handlar det om att via lirande samtal ta vara pd de erfarenheter
och lirdomar som redan finns i den egna lirgruppen.

For att fa ytterligare underlag som bidrar till att férdjupa lirandet utéver det
man redan vet i gruppen, kan man ga vidare och samla pa sig ett mer omfattande
underlag. Det &r ett arbete som till exempel innebér att man intervjuar kollegor
eller andra som kan bidra till en férdjupad forstielse av omradet.

Att ta del av den forskning som bedrivs inom omradet genom att bjuda in eller
besoka forskare samt ldsa forskningsrapporter utgor ytterligare en komponent
i larprocessen, den fjirde typen av underlag. Efter att ha satt sig in i och sokt
monster i lirdomarna frdn de egna erfarenheterna, andra kollegor samt forsk-
ningen, soker man efter monster i hela underlaget som kan ligga till grund for
en ny fordjupad forstdelse av problemomradet.

Att se monster i variationen
Den tredje fasen i den systematiska kunskapsbildningen &r att s6ka monster i
underlagen. Eftersom verkligheten ir s nyanserad och variationen stor innebir
varje forsok att beskriva den i vissa monster att man bortser frdn andra aspekter.
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Strukturer och monster gor alltid vald pd verklighetens nyansrikedom. Mdnster
kan ses som en karta over ett fenomen som man forsoker forstd sig pa. Utan
kartor ar det svart att orientera sig i en komplex och svaroverskadlig verklighet.
Om vi inte sdg monster i variationen skulle det vara svart att férutse och hantera
kommande situationer pd ett &ndamadlsenligt sdtt.

Tillférlitligheten i ménsteruppbyggandet kan dock vara 1ag eftersom man forséker
att undvika situationer och information som strider mot de forestdllningar man
redan byggt upp. Det innebir att man littare uppticker foreteelser och monster,
som hoér hemma i redan upptickta monster, och att man soker efter monster, som
bekriftar de forestdllningar man redan har. Det gor att man inte uppticker andra
foreteelser och monster som utmanar de forestdllningar man redan har och som
skulle kunna vara betydelsefulla for den fortsatta larprocessen.

Beroende pa vad man ska anvinda kartan till behéver den utformas pa olika sétt.
Sdval skala som karttecken behover anpassas till anvandningsomraddet. Samma
sak giller de moOnster man soker i utsagor om ett visst fenomen. Olika monster
ar mer eller mindre relevanta beroende pd det sammanhang i vilket man avser
att anvinda monstret, det vill siga for den lirfrdga man har.

Kunskapsbildning kan beskrivas som en process diar man forst forsoker uppticka
monster i variationen varefter man forsoker forstd sig pa varféor monstren ser ut
som de gor. Beskrivningar av monster och kategoriseringar innehadller i sig inte
sd mycket mer kunskap dn att man ser att man kan kategorisera hindelser eller
utsagor pa ett eller annat sidtt. Monster och kategorier utgor bara en utgdngspunkt
och ett underlag for ett forstdelsefordjupande lirande.

”Of more help for sensemaking are people who provide explanations rather than
appreciations, descriptions, or classifications. Explanations create sense by connecting
concrete experience and more general concepts.” (Brockriede, 1974, p. 139)

Fran monster till lardomar och slutsatser
Néar man vél upptickt ett monster utgors det fjarde steget i den systematiska
kunskapsbildningen av att forstd varfor monstret ser ut som det gor det vill sdga
att formulera lirdomar och slutsatser. Forstielseférdjupande lirande handlar
om att finna och forklara kopplingar mellan olika kategorier och ménster. Nar
variabler kopplas ihop skapas mening eftersom meningen ligger i relationerna
mellan dem (Brockriede, 1974). Weick (2001) uttrycker det i termer av en menings-
skapande process som utgir frin de ménster man uppticker nir man studerar
ett fenomen:

“If one sits long enough and stares hard enough at people who are of interest, one
begins to detect regularities in what they are doing. Once these regularities — which
may appear in the least expected places — are uncovered then one can try to make
sense of them. The sense that is made may often be the starting point for a more
fruitful investigation.” (p. 321)

Genom att tillskriva monstren férklaringar skapar man en mer stabil och férut-
sdgbar varld. Forklaringarna kan handla om att enskilda madnniskor har vissa
handlingsménster, som kan forklaras och forstds utifrin att de har vissa virde-
ringar, forestdllningar, egenskaper, intentioner eller kianslor. Forklaringar till
handlingsmonster sdval for individer som grupp och organisationer kan dven
sokas i relationernas karaktar eller i systemstrukturer.

Kunskapsbildning i och utifrdn den egna vardagsverksamheten handlar om att
upptiacka regelbundenheter eller monster i variationen, att bendmna de monster
man uppticker och forstd varfor monstret ser ut som det gor.
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Att anvanda sig av andras kunskap

Inledningsvis hdvdade jag att lirdomar som man inhdmtat genom att ta del av
befintlig kunskap i mindre grad omsétts i handlingar jimfort med lirdomar man
sjilv varit med och skapat. Det innebdr inte att man ska avvisa eller vara ointres-
serad av befintlig kunskap. Att dra slutsatser och ldra utifrdn egen kunskapsbild-
ning stir inte i motsatsstédllning till att ldra av de andra kommit fram till. Om
befintlig kunskap sitts in i det egna aktiva kunskapandet 6kar sannolikheten att
redan befintlig kunskap inférlivas i den egna aktiva forestdllningsvérlden och far
betydelse dven pd handlingsniva. Intresset for att ta del av vad andra kommit fram
till inom det omrade som man sjilv funnit angelédget att forstd sig pd tycks oka nar
man befinner sig i en ldrfas dar man forsoker forstd inneborden i de monster man
upptickt. Att ta del av redan befintlig kunskap frin forskning eller andra skolor ar
viktigt for att skapa ett utmanande mote sd att man reducerar den konserverande
effekten i det egna erfarenhetsldrandet och den egna skolkulturen.

Att ta del av befintlig kunskap kan ocksa vara till hjalp i den forsta fasen i larpro-
cessen nir man definierar problemet och liarfrdgan. Det kan bidra till en férdjup-
ning av och ett annat att sitt se pd det problem man avser att ldra om och leda
till en omformulering av larfrdgan. For att undvika att den redan befintliga kun-
skapen ersitter den egna utgdngspunkten vid frdgeformuleringen &dr det klokt
att 4nd3 forst formulera frigan utifrdn hur man sjilv upplever problemet och
sedan relatera den till forskning eller annan kunskapsbildning inom omrédet.

Att utprova lardomar i vardagsverksamheten
Att utprova lirdomarna i praktiken utgoér den femte och sista fasen i den systema-
tiska kunskapsbildningen. Utifrdn ett verksamhetsutvecklingsperspektiv blir det
sdrskilt viktigt eftersom utgdngspunkten for kunskapsbildningen ir att komma
till ratta med angeldgna vardagsproblem och hantera dem pa ett allt klokare sitt.
Som tidigare beskrivits kan man urskilja tvd kompletterande larprocesser — den
forstdelseféordjupande och den tillimpningsinriktade. Efter att ha kommit fram
till hur man ska tilldimpa sina nya lirdomar i handling dterstir en utprévning
i vardagspraktiken som kan bekréfta eller kullkasta de lardomar man kommit
fram till. Om ldrdomarna bekréftas sd avslutar man ofta sitt lirarbete i gruppen.
En annan mojlighet ar att gd vidare med fordjupat lirande om samma fraga.
Om tillampningen inte leder till det man foérvéintat sig kan man anvinda dessa
resultat som en del av ett nytt underlag for fortsatt lirande om samma lirfriga.

Forstaelsefordjupande respektive tillampningsinriktat larande

Lirandet kan ha olika inriktningar. Det kan handla om savil forstaelsefordjupande
som tillimpningsinriktat lirande. Utifran ett lirandeperspektiv betonas det for-
stdelseinriktade lirandet mycket starkt. Det vill sdga att inte ndja sig med att lara
om vilket arbetssdtt som dr béttre dn andra i ett visst avseende, utan dven forsoka
forsta varfor vissa arbetssdtt verkar vara mer framgangsrika dn andra. Det forsta-
elseférdjupande lirandet kan sedan behdva kompletteras med ett tillimpnings-
inriktat lirande i den bemérkelsen att man lir om hur man ska kunna omsétta
sina nya lardomar eller sin nya forstdelse i andra handlingar i vardagspraktiken.

Ett tillimpningsinriktat larande, som tar sin utgdngspunkt i en forandrad forstaelse,
I6per inte samma risk av forytligande av larprocessen, som nir man mer oreflek-
terat provar annat gorande eller tar 6ver handlingsmonster frdn andra utan en
djupare forstdelse av vad som ligger till grund for tipset eller det foreslagna sittet
v att arbeta. Ett tillimpningsinriktat ldrande utifrdn nyvunna lirdomar, férdjupar
forstdelsen av inneborden i de lirdomar man dragit genom att det blir ett befruk-
tande samspel mellan konkretiserande gorande och forestdllningsvarldens teorier
och forestillningar. Figur 3 illustrerar tre olika typer av ldrprocesser.
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Gorandeinriktat larande,
tips, goda exempel

Tillampningsinriktat
larande

Forstaelsefordjupande
larande

Fordjupad forstaelse

av problemets natur

Figur 3. Férstdelsefordjupande och tilldimpningsinriktad Idrprocess.

Goda exempel och tips kan anvdndas i den forstielseférdjupande lirprocessen,
med syftet att bilda underlag for ett forstdelseinriktat lirande, dir man forsoker
forstd sig pa varfor resultaten eventuellt skiljer sig &t om man gor pa ett annat
sitt jAmfort med det som man vanligtvis tillimpar. Genom att ligga till goda
exempel utifrdn ékar man variationen och dirmed mdjligheterna till férdjupat
lirande. Denna tillimpning av tips och goda exempel som grund for en férdju-
pande ldrprocess illustreras med A i figur 3. Tips och goda exempel kan dven
anvandas i den tillimpningsinriktade lirprocessen, under féorutsittning att man
har fordjupat sin forstdelse av de barande idéer, som ligger bakom det goda
exemplet i relation till egna lardomar (B i figur 3). Gérandeinriktat lirande kan
sdledes leda till sdvil ett forytligande som ett férdjupande av lirprocessen bero-
ende pd om det ersitter eller utgor ett komplement till ett férstielseférdjupande
larande. Utifrdn ett larandeperspektiv ses det forstaelse- respektive tillaimpnings-
inriktade lirandet som tvd kompletterande och émsesidigt fordjupande larpro-
cesser. Den forstdelsefordjupande larprocessen tar sin utgdngspunkt i gérandet
medan den tillimpningsinriktade ldarprocessen tar sin utgdngspunkt i lardomar,
som behoéver oversittas till gérande.

Enkel-loopslarande respektive dubbel-loopslarande

De erfarenheter, slutsatser och lirdomar man delar med sig av vid gemensam
kunskapsbildning ar personligt firgade oavsett varifrdn de kommer. Varje ny
héindelse far sin mening och forstas utifrdn den forforstdelse eller helhetsfor-
stdelse man redan har inom omrddet. Nya lirdomar uppstdr inte i ett vakuum
utan sdtts i relation till relevanta andra delar och till helheten i férestdllnings-
varlden. Vilken helhetsidé man har blir sdledes avgérande for hur man forstir
och hanterar en specifik situation.

Vid en raddningsinsats skapas en forforstdelse av vad man kommer att mota.
Denna forforstdelse dr en form av helhetsidé som paverkar insatserna nir man
ar pd plats. Om helheten nidr man vil kommer pd plats stimmer med den man
hade ndr man akte ut blir tgidrderna vil anpassade efter situationen under
forutsiattning att man byggt upp kunskap om hur man ska hantera situationer
inom den helheten. Om situationen didremot skiljer sig frdn den ursprungliga
helhetsidén kan det leda till mindre lyckade ingripanden om man inte dndrar
helhetsidé nir man kommer pa plats. Att ldra av de erfarenheter man gjort vid
en rdddningsinsats behoéver diarfér utéver géorandet pa plats d&ven omfatta den
helhetsidé man hade innan man kom pa plats respektive nir man kom fram och
kunde 6verblicka situationen.
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Forskning kring erfarenhetslirande har visat pa tva olika typer av lirande, enkel-
loops — och dubbel-loopslirande (Argyris & Schon, 1978). Enkel-loopslidrande inne-
bdr att man lir inom géllande forstdelse av verksamheten, det vill sdga lr sig om
hur man ska hantera olika situationer i enlighet med géllande tradition. Man skulle
dven kunna uttrycka det som att man nyanserar sina forestillningar inom en och
samma helhetsidé. Vid dubbel-loopsldrande ifrigaséitts sjalva helhetsidén utifrdn
vilken erfarenheterna ges mening. Man utvecklar en kvalitativt annorlunda forsta-
else som gdr utanfor de arbetstraditioner som man har. Simon (1991) ”...distinguish
sharply between learning that brings new knowledge to bear within an existing culture and
knowledge that changes the culture itself in fundamental ways”. (pp 131-132) Lant & Mezias
(1992) anvdnder begreppet andra ordningens lirande for att beteckna ldrande
som”...is characterized by the search for and exploration of alternative routines, rules, techno-
logies, goals, and purposes, rather than learning how to perform current routines more effi-
ciently.” (p 49) Det forutsitter sdledes fordndringar i grundldggande forutsittningar
och idéer sd kallade forsanthéllanden. Férandringar i forestillningsviarlden som
ryms inom en barande och meningsskapande helhetsidé, enkel-loopsldarande kréiver
mindre dn gransoverskridande dubbel-loopslirande dir man “tvingas” ersitta en
bdrande och meningsskapande helhetsidé med en annan for att nya erfarenheter
ska kunna inrymmas och inférlivas i forestdllningsvéarlden.

Larande samtal
Rubriken innehaller tva betydelsefulla begrepp; ldrande och samtal. Samtal kan
innebara sdval diskussion som debatt och dialog. Diskussion kommer fran det
grekiska ordet "diskutare” som betyder ”skira isdr”. Debatt kommer frdn det
grekiska ordet “debattere” som betyder ”sld ner”. Dialog betyder "genom ordet”
dar betoningen ligger pd att skapa mening och forstdelse. Utifrdn ett lirande-
perspektiv ligger tyngdpunkten pa dialogen dir man férsoker forstd varandras
forstéelser. Genom att ta del av andras forstdelse skapas goda forutsiattningar for
att man ska uppticka andra perspektiv é&n de man sjdlv har. Den forstdelsefordju-
pande dialogen kan behdva foljas av argumentation i form av diskussion.

Grunden for att komma fram till nya ldrdomar ligger i att upptidcka de monster
som ofta ligger férdolda i vardagserfarenheterna. Kunskapsbildning i och utifrdn
den egna vardagsverksamheten handlar om att upptdcka regelbundenheter eller
monster i variationen, att bendmna de monster man uppticker och forstad varfor
monstren ser ut som de gor. Monstren &r ofta komplexa och svardtkomliga och
kraver medvetna processer for att de ska vara mojliga att uppticka.

For att systematisk kunskapsbildning ska leda fram till lardomar for vardagsarbetet
behover man tillforlitliga metoder som ér tillimpbara i en verksamhet som préglas
av ett intensivt hdandelseflode. Strukturerade larande samtal har visat sig vara
sdrskilt betydelsefulla for att samtal inte ska stanna vid erfarenhetsutbyte utan
leda till férdjupade eller nya lardomar som grund for nytt gérande.

Erfarenhetslarande

Erfarenhetsldrande pagir jimt 4ven om man inte ir medveten om det. Man bygger
upp sa kallad tyst kunskap. Underlaget for det larande samtalet kan vara mer eller
mindre omfattande och tillférlitligt. Den enklaste formen dr nidr man ensam eller
tillsammans med andra reflekterar 6ver sina erfarenheter for att battre forsta ett
skeende. Erfarenhetsldrandet dr en form av utvirdering dven om tillforlitligheten
i vetenskaplig mening dr lag. Vid erfarenhetslirande tenderar man att framfor allt
lagga mairke till det som stdmmer 6verens med de forestdllningar som man redan
har medan det som inte stimmer tenderar att sorteras bort eller ses som undan-
tag som man inte behdéver bry sig om.
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For att oka tillforlitligheten i utviarderingsarbetet kravs en viss systematik nar
man genom det larande samtalet drar slutsatser och formulerar lirdomar som
kan vara vidgledande for det fortsatta arbetet.

Genom att, med hjilp av det lirande samtalet, tydliggoéra lardomarna, sitta ord
pé den tysta kunskapen och tillsammans skapa ny kunskap deltar man i kunskaps-
bildningen om hur olika rdddningsinsatser behéver utformas. Syftet med det
strukturerade lirande samtalet ar att det ska bli liattare att uppticka de lirdomar
som annars ligger férdolda i vardagserfarenheterna.

Kvalitetsutveckling innebdr att medvetna och kunskapsbaserade férandringar
inforlivas i och blir en naturlig del i vardagsrutinerna. Lirandebaserad kvalitets-
utveckling handlar om att, i och utifrdn vardagsverksamheten, dstadkomma
larprocesser som ir meningsskapande och forstielseférdjupande fér medarbetarna.
I en ldrandeorienterad organisation arbetar man med att utveckla den egna ldrfor-
mdgan sd att verksamheten och problemhanteringen bygger pa de kunskaper
som vuxit fram i larprocessen.

En fordjupad problemforstdelse 6kar sannolikheten for att man ska finna mer dnda-
malsenliga och framgdngsrika 16sningar pa problemet.

Enligt Dewey beh6vs rutiner for att skapa stabilitet och forutsdgbarhet. Men vanor
och rutiner har dven en baksida. De har en konserverande effekt och utgor ett
hinder for fordndring och férnyelse. Det ar ett av skidlen varfor en arbetsorgani-
sation behover kompletteras med en utvecklingsorganisation som beskrevs inled-
ningsvis. Nir vanorna och rutinerna inte fungerar som férvintat uppstar ett
problem som initierar reflektion och undersékningar om varfor det inte fungerar
som det brukar. Det leder fram till hypoteser som sedan utprovas i praktiken.
Reflektionen inleds genom att forsoka forstd vad som blivit fel. Beroende pa vilka
preliminéra férestdllningar man bygger upp om varfor tidigare vanor och rutiner
inte lingre fungerar gdr man vidare for att samla p4d sig ett relevant underlag for
att finna nya sitt att agera. Olika idéer stélls mot varandra. Det kan ses som ett
experimenterande i tankevirlden. Tankeexperiment befriar oss frdn traditionens
logik. Olika hypoteser undersdks och virderas i ljuset av tidigare kunskap och
utifrdn de férutsittningar man har i situationen. Tankeexperimenten kan leda
till att man omformulerar sin arbetshypotes. Dewey betonar att teorier och fore-
stallningar alltid ar prelimindra hypoteser eller vigledande idéer.

En fordel med tankeexperiment ir att det inte fir ndgra konsekvenser. Men den
enda mojligheten att undersdka om arbetshypotesen stdmmer ir att utpréva den
i verkligheten. Man agerar i enlighet med sin arbetshypotes och ser om utfallet
blir som forvantat utifrdn hypotesen.

Erfarenhetslirandet leder bdde till att man léser det problem som ir upphovet
till larprocessen och till ny kunskap som kan anvidndas som utgdngspunkt nir
man moter nya liknande framtida problemsituationer.

Utifrdn Deweys och Festingers teoribildning startar erfarenhetslirande med upp-
levelsen av dissonans, att tidigare vigledande rutiner och vanor inte fungerar.

David Kolbs bok Experiential Learning (1984) dar kanske den mest vialkidnda
presentationen av erfarenhetsbaserat larande. Kolb formulerade en fyrstegs-
modell for erfarenhetsldrande. Han bygger sin modell pd Deweys och Lewins
idéer om erfarenhetsldrandets natur dven om han inte lade samma vikt vid
dissonansens betydelse som drivkraft. Kolbs faser i erfarenhetslirandet bestar
av 1. Konkreta erfarenheter —> 2. Observationer och reflektioner —> 3. Skapande
av abstrakta begrepp och generaliseringar — 4. Utprévning av nya lirdomar i
nya situationer.
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Erfarenhetslirande innebér att man utifrdn sina egna erfarenheter reflekterar,
drar slutsatser och bygger upp forestillningar och lirdomar som hjilper en att
forstd omvirlden. Dessa forestdllningar paverkar i sin tur bide det fortsatta
agerandet och lirandet eftersom forestillningsvirlden utgoér den helhet som ger
mening dt nya erfarenheter. Vara forestillningar omfattar bade vir omvarld och
oss sjilva. Dessa forestillningar dr avgorande for vilka val som vi tycker oss ha
ndr det galler att agera i olika situationer. Det dr alltsd inte dverraskande att tvd
personer kan uppfatta en situation pd helt olika satt.

Virlden i sig ar oftast rikare pd valmojligheter &n vara mentala modeller av den.
Vi har mer eller mindre handikappande forestillningar som gor att vi blockerar oss
sjilva fran att se vissa mojligheter. Exempel pa uttryck som ir vanliga i begrin-
sande modeller ar; man mdste..., man bor..., det gdr inte..., det dr nodvdndigt att... Jag
dterkommer till detta lingre fram under avsnittet om kommunikation.

Miénniskor, som agerar kreativt och handskas effektivt med stress, &r manniskor
med rika, nyanserade och dndamadlsenliga forestillningar om omvarlden. Fore-
stdllningarna byggs i hog grad upp genom det egna erfarenhetslirandet. Att lira
genom egen erfarenhet kan beskrivas som en process som borjar med att man
erfar ndgonting, varefter foljer reflektion. Nésta steg innebdr att man bygger upp
egna forestillningar och lirdomar som i sin tur ligger till grund fér framtida
agerande. De olika faserna vid erfarenhetsinldrning kan illustreras i figur 4.

Agerande
Agerande
Agerande

Erfarenheter

Planering

Reflektion

Forestallningar
Slutsatser andra erfarenheter
Lardomar

Forskning,

Figur 4. Erfarenhetsldrandets faser.

Erfarenhetsliarande sker inte i ett vakuum, utan paverkas av organisationsstrukturer
samt av forstdelsen av uppdraget.

Erfarenhetslirande har férdelen att oftast berdra hela personen, det vill siga bide
intellekt och kénsla. Erfarenhetsbaserade lirdomar tycks i hogre grad omséttas
i handling jamfort med lirdomar som formedlats av andra. Erfarenhetsldrande
rymmer dock en hel del brister och fallgropar. Ett reflekterande forhdllningssdtt ar
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avgorande ndr det giller att ta vara pa de erfarenheter man gor. En viktig funk-
tion for de som deltar i lirande samtal dr att skapa ett klimat dar reflektioner
uppmuntras.

Olika méanniskor ldr sig ocksd helt olika saker av en och samma héndelse. Detta
visar pd ett annat problem vid erfarenhetslirande, ndmligen att man kan dra
mer eller mindre &ndamadlsenliga slutsatser av de erfarenheter man gor. Efter-
som vi har en tendens att framfor allt ligga maérke till det som stimmer §verens
med det vi redan tror, tenderar hiandelser som inte stimmer 6verens med vara
tidigare forestdllningar att ignoreras eller avvisas. Risken ir alltsd att erfaren-
hetsldrande leder till att redan befintliga tankemodeller férstirks dven om de
avspeglar verkligheten pa ett bristfalligt siatt. Erfarenhetsldrande i sig dr snarare
ett konserveringsmedel 4n en forandringskraft.

Ett annat fenomen som verkar konserverande ar att man via sitt agerande paverkar
sin omgivning sd att det blir ett slags sjdlvuppfyllande profetia. Om man bemoéter
manniskor pd ett sitt som kidnnetecknas av order, regler och kontroll si tenderar
det att bidra till att utveckla manniskor som &r passiva, lata och ansvarslosa. Om
man diremot bemoter manniskor pa ett sitt som kdnnetecknas av samspel, tillit,
overlatande av ansvar sa tenderar det att bidra till att utveckla manniskor som ar
aktiva och ansvarstagande.

Pa detta sitt fir man genom sitt eget agerande sina egna forestédllningar besannade.
Den som anser att mdnniskan &r lat av naturen far sina slutsatser bekriftade och
den som ser pd madnniskan som aktiv och ansvarstagande far sina férestdllningar
bekriftade, men inte darfor att man funnit minniskans "sanna” natur utan darfor
att man sjdlv sett till att skapa det man frdn borjan trodde. Var och en kan alltsa

utifrdn sina erfarenheter hivda att han har ritt.

En viktig uppgift vid larande samtal dr att komma ifrdn handikappande tanke-
modeller och utveckla mer nyanserade forestdllningar, som kan bidra till att
hantera vardagsverksamheten pd mer dndamalsenliga sitt. Det gér man genom
att stimulera och uppmuntra varandra till att skaffa sig nya och andra erfarenheter
sd att inte tolv ars erfarenhet innebdr ett ars erfarenhet upprepat tolv ganger.
Man kan dven bidra till lirande i reflektions- och slutsatsfasen med egna och
andras erfarenheter samt med forskningsresultat.

Det klimat som finns i en organisation eller ett arbetslag kan antingen bidra till
eller kraftigt forhindra att man provar ndgot annat dn de brukar. I en del organi-
sationer finns ett klimat dar alla andra arbetssidtt 4n de man redan anvédnder ar
mer eller mindre bannlysta, medan man pd andra stéllen har lyckats skapa ett
positivt forandringsklimat dar dven misslyckade forsok uppskattas sa linge de
leder till lardomar som sedan kan komma verksamheten till godo.

Att leda strukturerade larande samtal

Samtalen i arbetslag handlar vanligtvis om vad man gjort och om planering av
framtida arbetsinsatser. Vid forstdelseorienterad och lirandebaserad kvalitets-
utveckling behover arbetslagens arbete mer karaktériseras av samtal om lirdomar
utifrdn vardagserfarenheterna. Det som star i fokus ar lirande snarare dn gérande
dven om den forstdelseférdjupande och meningsskapande ldrprocessen utgdr
frdn gorandet i vardagen och sedan aterigen transformeras till gérande i nya
vardagssituationer.
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Larledares funktion och uppgifter
Att leda ldrandet i den systematiska kunskapsbildningens faser och att leda struk-
turerade lirande samtal utgér grundstommen i lirledarens uppgifter. Betydelsen av
att ndgon i en largrupp har ett utékat ansvar for att leda ldrprocessen framadt visade
sig tydligt bdde i ett forskningsprojekt och utifrdn erfarenheterna av PBS-niatverket.
I en studie baserad pa 21 ledningsgruppstraffar och 80 arbetslagstraffar fann Scherp
och Scherp (2007) att kommunikationsmonstret domineras mycket kraftigt av
samtal om tidigare erfarenheter och hindelser samt planering av framtida aktivi-
teter. Reflekterande samtal utifran det man gjort férekom i viss begransad omfatt-
ning medan slutsatser, lirdomar, kopplingar till forskning och andras erfarenheter
samt till uppdraget var mycket sdllsynta. Grundmonstret i kommunikationen kan
inte sidgas underlitta ett medvetet erfarenhetslirande diar gemensamma lirdomar
utifrdn vardagsarbetet formuleras och tas tillvara. I sdvil arbetslagen som lednings-
grupperna dominerade gorandeorienteringen mycket kraftigt 6ver lirandet. Vi sig
mycket fi exempel pa att man uttryckt eller formulerat gemensamma lirdomar
vid ledningsgrupps- eller arbetslagstraffar. Det innebdr inte att enskilda personer
i grupperna inte ldr sig av det man pratar om men omfattningen av det gemen-
samma, tydliggjorda och uttryckta lirandet dr mycket blygsamt.

Anledningen till att man formulerar sd f gemensamma lardomar tycks framst
bero pd att man inte riktar in arbetet mot lirande utan pé att gérandekulturen
dominerar arbetet. FOr att samtalen inte ska begridnsas till géranden och erfaren-
hetsutbyte utan leda till fordjupad forstdelse och nya lirdomar behéver ndgon
vara lirledare i gruppen med ett extra ansvar for att leda ldrprocessen framaét.

Lirledaren ska inte fungera som en expert dven om det dr en klar férdel med
en kunskap av ungefir samma djup och omfattning som de 6vriga deltagarna i
gruppen. Som lirledare deltar man &dven sjilv med sina erfarenheter och lirdomar
om larfrdgan men utdver detta har man ett extra ansvar for att fa till en hog
kvalitet i gruppens systematiska kunskapsbildning om liromrédet. Larledarens
uppgifter ir frimst att uppritthilla en lirandeinriktning i gruppen, att leda
larande samtal samt att leda och strukturera den systematiska kunskapsbild-
ningen i gruppen.

Att leda systematisk kunskapsbildning i en grupp av kollegor ir en kriavande upp-
gift som innebdir att man i lirprocessen dven behéver hantera gruppdynamiska
processer. Det kan till exempel vara svart att hantera informella ledares agerande
i gruppen nir de upplever att deras inflytande minskar genom att man anvander
metoder och verktyg dér alla kommer till tals i gruppen eller att vinda pé en kultur
som praglas av ratt-fel-tankande istdllet for att se olikheter och variation som en
tillgdng och forutsittning i den gemensamma larprocessen.

En liarledares viktigaste funktion ir att uppréatthdlla en lirandeinriktning i
gruppen vilket innebdr att se och hantera den variation och de olikheter som
grund for larande och forhindra samtal som préglas av strider om vem som har
riatt och vem som har fel. Det blir viktigt att betona dialogen framfor diskussion
och debatt, att se misslyckanden som underlag for nytt lirande istéllet for klander-
vdrda insatser och att skapa ett nyfiket forskande forhallningssatt.

Att leda det ldrande samtalet innebar att ta tillvara pd alla gruppmedlemmarnas
erfarenheter och lirdomar genom erfarenhetslirandespiralens faser s att inte

samtalet begrdnsas till enbart erfarenhetsutbyte utan leder fram till lirdomar.

Utifrdn ett ldrande organisationsperspektiv ar det viktigt att man delar med sig

till varandra av de lardomar man skapar istéllet for att behdlla dem for sig sjalv
som konkurrensfordel.



FRAN GEMENSAMT GORANDE TILL GEMENSAMT LARANDE 69

Som ldrledare bidrar man dven till ett gemensamt fokus i gruppens samtal. Utan
larledning préglas samtal ofta av att ndgon delar med sig av sina erfarenheter sam-
tidigt som ndgon annan agnar sig it att dra slutsatser. Ytterligare ndgon planerar
redan hur man ska gora nista gang samtidigt som tva andra reflekterar éver sina
egna erfarenheter. Det leder till splittrade samtal som inte leder framét. Genom att
fa deltagarna att gemensamt fokusera pa en fas i taget och successivt gd fran en fas
till en annan hojs kvaliteten i det lirande samtalet.

Erfarenhetsfasen

I erfarenhetsfasen skapas underlaget for erfarenhetslirandet. Dar bidrar var och
en med sina erfarenheter av den hindelse eller den friga som utgoér utgangspunkt
for samtalet. Erfarenheterna kan bestd av vad man sett, hort, tankt eller kidnt i den
situation man talar om. Ju fler av dessa fyra aspekter som finns med i samtalet
desto bittre underlag fir man fér den fortsatta lirprocessen. Som liarledare kan
man bidra med att frdga efter de aspekter som inte kommer upp och dessutom
bidra till att man inte pratar forbi varandra. Jag dterkommer till detta under
avsnittet om kommunikation.

I erfarenhetsfasen dr det vanligt att variationen begrdansas genom att man ifriga-
sitter varandras erfarenheter genom att till exempel sdga ”Sd var det inte alls!”
eller "Det stdmmer inte!”. Vid dessa variationsbegriansande inligg behéver man
som lirledare ingripa och vdrna om variationen. Det kan man gdra genom att till
exempel sdga "Du har uppenbarligen uppfattat situationen pd ett helt annat sdtt dn det
vi nu tar del av. Vi kommer snart till dig och hur du uppfattat situationen men forst skulle
jag vilja stanna upp och fordjupa det vi redan nu fdr ta del av.” Om man inte ingriper
och virnar om variationen kan samtalet utvecklas till en kamp om vem som har
ritt respektive fel dir man forsoker fa stdd frdn andra i gruppen for sin egen
uppfattning. Pa lingre sikt kan det innebira att man blir allt férsiktigare med
att uttrycka en annan uppfattning dn den som redan uttryckts vilket leder till
ett samre underlag fér och dirmed simre kvalitet i den fortsatta larprocessen.
En och samma hédndelse kan uppfattas pd olika sdtt utan att det ena behdver vara
mer ratt eller fel &n det andra. Och om det skulle finnas ett faktiskt hidndelse-
forlopp som inte stimmer med en av deltagarnas upplevelser behéver man dnda
ta dessa upplevelser pd allvar och férstd hur man kunde uppfatta situationen pa
det sitt man gjorde. Det ir vars och ens upplevelser som utgoér grunden for hur
man agerar inte det faktiska hdndelseférloppet.

Att bidra till ett bra underlag vid erfarenhetsldrande, innebaér att lyssna och
forsoka sétta sig in i och forstd andras sitt att se pa saker och ting. Om denna
vilja och formdga saknas dr det svart att bygga upp det klimat som behovs for
att alternativa synséitt ska uppfattas som legitima. Genom att lyssna och forséka
forstd ger man uttryck for sin omsorg om och respekt for andra.

EXEMPEL PA FRAGOR FOR ATT TA DEL AV ERFARENHETER:
«+ Vadvar det som hande under var insats?

« Vadsdgvar och en av oss nar vi kom fram?

 Vad horde vi?

» Vad tankte var och en av 0ss?

« Vilka kanslor gav situationen upphov till?

« Var det ndgon som sdg, horde, tankte eller kande pa
nagot annat satt an det vi hittills har tagit del av?
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Reflektionsfasen

Ordet reflektion kommer frdn det latinska verbet “reflectere” som betyder att boja
eller vinda tillbaka. Att reflektera innebér att man stéller sig utanfor sig sjilv och
tinker tillbaka pd hur motet med omvirlden tedde sig. Reflektion dr den 6ver-
viagandeprocess dir individens nya erfarenheter sitts i relation till de forestillningar
som byggts upp utifrdn tidigare erfarenheter. Nir den mentala kartan inte lingre
stimmer med den upplevda verkligheten, aktiveras reflekterandet.

I reflektionsfasen boér man framforallt tinka pd att skapa ett klimat av fritt
reflekterande och ett fritt ostrukturerat flode av associationer utan krav pa att
det ska vara genomtinkt. Man behéver i forsta hand stilla férdjupande fragor
som stimulerar till fortsatt reflekterande. Det handlar om att stimulera, finga
upp och ta tillvara pa de funderingar och reflektioner som erfarenhetsfasen ger
upphov till. Aven hir handlar det om att stimulera till variation.

EXEMPEL PA FRAGOR FOR ATT STIMULERA REFLEKTION:

« Vilka reflektioner eller funderingar har var och en utifran det vi varit med om?
« Vilka reflektioner har vi utifran vart samtal sa har langt?

« Vilka andra reflektioner skulle man kunna ha?

Slutsatser och lardomar

Naista steg innebir att man drar slutsatser och lirdomar utifrin reflekterandet.
Dessa slutsatser pidverkar framtida handlande. Risken i detta steg ir naturligtvis
att man drar felaktiga slutsatser. Denna risk kan reduceras genom att man skapar
utmanande moten dir andras lirdomar sédtts i relation till de egna slutsatserna.

Om man dragit slutsatser och lirdomar som leder till forbattringar visar sig inte
forrdn man utprovar sina lardomar i praktiken.

Att ta reda pa de lirdomar som redan finns handlar till en del om att sitta ord
till och medvetandegdra den tysta kunskapen. Forutom att ta vara pa och kritiskt
granska redan befintlig kunskap handlar det &ven om att skapa ny kunskap pd
ett medvetet satt. Den kritiskt kollegiala granskningen av tidigare lirdomar och
tillforlitligheten i bade tidigare och nyvunna lirdomar dr avgorande for resultaten
ndr man tillimpar lirdomarna i handling. Vid kritisk reflektion utgdr man ifrdn
att gdllande sdtt att hantera rdddningsinsatser ar ett av flera moéjliga alternativ
for utforandet samt att dessa grundliggande monster kan behdva fordndras,
beroende pa vilka situationer man moter eller vilken typ av kunskap man efter-
strivar. Att sdtta lairdomarna i relation till mer vetenskapligt baserade lirdomar
ar ytterligare ett sitt att fordjupa den professionella larprocessen.

Néar man formulerar lirdomar leder det till att variationen minskar som i sin tur
forsamrar underlaget for fortsatt larande. For fortsatt fordjupat lirande utifran
den nya lirdomens behéver man dterskapa en rikhaltig variation inom den nya
lirdomens avgriansning.

Nir man uttrycker sina lairdomar och slutsatser ar dterigen risken sirskilt stor att
man pa samma sitt som i erfarenhetsfasen borjar ifrdgasitta varandras slutsatser
och lirdomar. Det kan till exempel ta sig uttryck i att ndgon sédger "Sd kan man vl
inte resonera!” nir ndgon beskriver sina lardomar. Som ldrledare behdver man i sd
fall ingripa for att virna om variationen genom att till exempel siga:

"Det vekar som om du dragit helt andra slutsatser dn de som X uttrycker. Vi kommer
snart till dig. Det ska bli intressant att hira dina slutsatser men forst vill jag att vi
lyssnar in X:s slutsatser och far majlighet att forstd hur han tdnker.”



FRAN GEMENSAMT GORANDE TILL GEMENSAMT LARANDE 71

EXEMPEL PA FRAGOR FOR ATT TA VARA PA OLIKA LARDOMAR:

« Vilka lardomar har var och en av oss gjort utifran det vi var med om?

« Finns det andra lardomar man skulle kunna dra?

« Kanvise nagot eller ndgra monster i de lardomar som vi hittills uttryckt?
« Ardet ndgra lardomar som ar motstridiga eller oforenliga?

Forskning och externa slutsatser

Att ta vara pd och anvinda vetenskaplig kunskapsbildning eller kunskapsbildning
som sker eller skett av andra dn de som ingdr i den egna largruppen 4r ytterligare
en kvalitetshdjande faktor i lairande samtal. Det kan handla om teorier och forsk-
ningsresultat inom det aktuella omradet som antingen leder till en forstirkning
av de egna slutsatserna eller till samtal om varfor de egna slutsatserna skiljer sig
frin forskningsresultat. Det senare leder till férnyade undersokningar. En orga-
nisation eller ett arbetslag utvecklar en egen kultur som reducerar variationen
vilket far negativa effekter pd kvaliteten i den egna kunskapsbildningen. Att efter-
frdga erfarenheter eller lairdomar frdn annat héll ar ett sétt att 6ka variationen
som underlag i den egna larprocessen.

EXEMPEL PA FRAGOR FOR ATT TILLFORA VARIATION FRAN ANNAT HALL:

« Harndgon tagit del av forskning som kan hjalpa oss att se andra
synsatt eller forstaelser an de vi sjalva har?

« Ardet ndgon som kanner till ndgot annat arbetslag som tanker
eller gor annorlunda an vi gor?

« Harndgon last ndgot som kan tillféra vart tankande med nagot ytterligare?
« Jag har hort att man jobbar pa ett annat satt i andra insatsgrupper.
 Endel forskning visar att...

Planering av nytt agerande

Genom att tillimpa lardomar i nya situationer skapar man forutsittningar for
att undersoka giltigheten i de slutsatser man dragit. Nytt agerande foregés ofta
av gemensam eller enskild planering dar lairdomarna 6versitts till handlings-
nivan. For att fortydliga de lirdomar man gjort ar det bra om man tydliggor pa
vilket sdtt ett agerande frdn de nya lirdomarna skiljer sig frdn det man brukar
gora. Man tianker dven igenom hur man ska folja upp det nya agerandet for att fa
nytt underlag for fornyat lirande.

EXEMPEL PA FRAGOR VID PLANERING AV NYTT AGERANDE:

« Pavilket satt skiljer sig vart kommande gorande fran det vi brukar gora?

« Vilken variation av gorande ryms inom vara nya lardomar?

« Vilket gorande ligger utanfor det som kan rymmas inom vara nya lardomar?
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Nytt agerande

Sdtta resultatet av agerande i relation till de lirdomar man gjorde i den fore-
gdende larprocessen. Det nya agerandet ingar forstds inte i samtalet utan utgors
av de handlingar som &r resultatet av den kunskapsbildning som det larande
samtalet bidragit till. Det utgér grunden for nista lirande samtal i erfarenhets-
larandespiralen.

Helhetsidé

En av gestaltteorins grundsatser dr att varje del fir sin betydelse utifrdn den helhet
den ingdr i. Det betyder att det man ser, hor, tanker, kdnner och gor dr beroende
av den helhetsbild man har av situationen. Olikheter i upplevelser kan forstas
utifrdn att man gitt in i en situation med olika scenarier, helhetsidéer om vad
man kommer att mota nar man kommer fram till platsen for raddningsinsatsen.
Oavsett om ndgon beskrivit vad man kan férvinta sig ndr man kommer fram
bygger var och en upp en mer eller mindre medveten idé om vad man kommer
till. Att forstd vars och ens helhetsidéer underlittar forstaelsen av deras handlande
och upplevelse av raddningsarbetet.

EXEMPEL PA FRAGOR FOR ATT FANGA HELHETSIDEERNA:

« Narvifick larmet eller nar vi ldmnade stationen — vilken bild hade ni/du av det vi skulle komma till?
« Forandrades din bild medan vi var pa vag?

» Hurstamde din bild med det du motte nar vi kom fram?

Var borjar man?

Infor ett larande samtal beh6ver man som liarledare tinka igenom hur man ska
strukturera samtalet. Det kan handla om var i erfarenhetsspiralen man ska borja.
Ska man boérja i erfarenhetsfasen och efterfrdga vad medarbetarna sdg, horde,
tinkte och kdnde under raddningsinsatsen? Eller ska man bdrja med att efter-
friga vilken helhetsbild av rdddningsinsatsen de hade vid utryckningen? Eller
borja i reflektionsfasen? Eller efterfraga vilka slutsatser man initialt dragit uti-
fridn insatsen? Det finns ingen pa forhand given generell inledning pé ett lirande
samtal. Var man borjar behdver bedémas utifrdn den aktuella situationen, vad
man dr mest uppfylld av och var energin finns. Oavsett var man boérjar behéver
samtalet oftast dven inkludera de 6vriga faserna for att man ska komma fram till
vdl underbyggda lirdomar som kan ligga till grund for framtida insatser.

Hur gdr man vidare i erfarenhetslirandespiralen?

Innan man gir vidare frdn en fas till en annan fas i erfarenhetslirandespiralen
ar det oftast klokt att sammanfatta variationen i uppfattningar som framforts
genom att soka monster i variationen. Som lidrledare bér man ta initiativ till
monstersokande genom att stdlla frigor som ”"Kan vi se ndgot eller ndgra monster i
vdra olika uppfattningar och upplevelser? Vilka likheter och skillnader kan vi se?”.

Som lédrledare behéver man bedéma nir det dr dags att lamna en fas i erfarenhets-
larandespiralen si att man inte stannar alltfér linge i en fas pa bekostnad av samtal
i de andra faserna. Den totala tid man har till sitt férfogande for det lirande samtalet
ar en avgorande faktor. Beroende pa samtalets karaktir kan man behéva stanna
lingre eller kortare tid i de olika faserna. Som ladrledare initierar man en 6verging
frdn en fas till en annan genom att foresld att man till exempel ldmnar beskriv-
ningarna av vad man gjorde for att tillsammans reflektera kring de erfarenheter
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man tagit del av. Eller "Nu har vi beskrivit vdra erfarenheter och reflekterat éver dem. Vi
har sett likheter och skillnader i hur vi uppfattat rdddningsinsatsen. Om vi nu gdr dver till
slutsatser och ldrdomar — vad drar ni for slutsatser?”.

Om man for fram slutsatser eller lirdomar som &r oforenliga ir risken stor att
man ldmnar ldrandet och 6vergdr till kamper om vem som har ritt respektive
fel. Ett annat sitt att hantera motsigelsefulla slutsatser ar att forsoka fordjupa
forstielsen av hur man kan ha kommit fram till sd olika slutsatser utifrdn en och
samma hédndelse. Det kan man goéra genom att till exempel fridga foretriddarna
for de olika slutsatserna: "Vilka erfarenheter har var och en som ligger till grund for era
olika slutsatser?”. Genom att undersoka vad som eventuellt skiljer de olika erfaren-
heterna dt kan man nyansera lirdomarna och se att de ar beroende av vilken
situation man befinner sig i.

EXEMPEL PA FRAGOR FOR ATT LEDA SAMTALET FRAN EN

FAS | ERFARENHETSLARANDESPIRALEN TILL EN ANNAN:

« Vilka reflektioner har du utifran det du varit med om?

« Vilka ytterligare reflektioner kan man gora utifran dessa erfarenheter?

« Vilka slutsatser kan vi dra utifrdn monstret i vara erfarenheter/reflektioner?
« Kan man tanka sig ndgra andra slutsatser utifran dessa reflektioner?

« Vilka reflektioner har du haft innan du dragit dessa slutsatser?

« Vilka erfarenheter ligger bakom dina slutsatser?

» Vad kommer dessa slutsatser att fa for konsekvenser for ditt
fortsatta agerande?

« Vad skulle det innebara om vi skulle tillampa dessa lardomar?

« Hurkan det komma sig att dina (vara) slutsatser ar annorlunda
jamfort med forskningsresultaten?

Turordning

Eftersom lirandeperspektivet bygger pa att medarbetarna ir medskapande vid
kunskapsbildningen om sin vardagsverksamhet ar det viktigt att alla fir mojlig-
het att uttrycka sina erfarenheter, lirdomar och reflektioner. Lirledaren behéver
se till sd att samtalstiden fordelas ndgorlunda jaimnt. En del medarbetare ir mer
ivriga dn andra med att dela med sig av sina uppfattningar och kan annars uppta
merparten av den totala samtalstiden.

En nédrliggande frdga dr om man ska ldta alla i gruppen dela med sig av sina erfaren-
heter, reflektioner, slutsatser eller planeringstankar innan man gdr vidare frdn en
fas till en annan eller om man ska lita andra i gruppen att till exempel komma
med sina reflektioner efter vars och ens beskrivning av sina erfarenheter.

En utgdngspunkt i ett larande samtal kan vara att ndgon i gruppen spontant ger
uttryck for en uppfattning om ndgonting. Det kan till exempel vara "Det gdr inte
att arbeta sd!”. Ett sétt att gd vidare i samtalet dr att komma med motargument.
Ett annat sdtt ar att arbeta mer ldrande det vill sdga forsoka forstd hur det kom-
mer sig att den medarbetaren kommit fram till den slutsatsen for att sedan ga
vidare och ta del av andras slutsatser och erfarenheter med syftet att uppticka
monster i erfarenheterna som kan ligga till grund for slutsatser och lirdomar.

En annan utgdngspunkt for ett lirande samtal kan vara att man i gruppen har
bestimt sig for ett gemensamt liromrdde under lartriffen. Det kan till exempel
handla om en viss typ av insatser. Utgdngspunkten kan dd vara att var och en i
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gruppen beskriver en insats de ir stolta ¢ver. Man liter forst alla i gruppen dela
med sig av sina erfarenheter utan att man slipper in andra i samtalet forutom med
frdgor som stdlls for att man béttre ska forstd vad ndgon annan menar. Dérefter
engagerar man sig i att finna monster i dessa olika berittelser som grund for
larande.

Larande samtalets tidsomfattning

Hur linge ett lirande samtal kommer att pigd avgors av saval tillgdnglig tid
som till hidndelsens och larfrdgans komplexitet och angeldgenhetsgrad. Efter
mer omfattande och komplexa rdddningsinsatser kan man behéva anvédnda sig
av ett antal lirande samtal for att komma fram till lairdomar. Man kan till exempel
behova anvédnda hela forsta samtalet till att ta vara pd deltagarnas erfarenheter
for att anvdnda nésta lirande samtal till att reflektera 6ver de erfarenheter man
delade med sig av vid det forsta samtalet. Det tredje samtalet kan ha fokus pd
lardomar och sd vidare. Sdrskilt ndr man dterkommer till samma larfraga vid
flera tillfdllen 4r det bra om man dokumenterar varje lirande samtal for att inte
tappa viktiga bidrag mellan varje samtal. En lamplig modell fér dokumentation
ar att anvidnda de olika faserna i erfarenhetslirandespiralen som grundstruktur.

Dokumentation av larande samtal
Att anvinda sig av dokumentationsmall, se figur 5, bidrar pd tva sitt till att hoja
kvaliteten i det larande samtalet. Den hjdlper deltagarna att fokusera pd det sam-
talet ska handla om och den bidrar till att man inte glémmer vad man tidigare
uttryckt. Dokumentationsmallen kan anvéindas bdde pd individ- och gruppniva.
Som lirledare kan man be deltagarna i det lairande samtalet att férbereda sig infor
ldrande samtal genom att skriva ned sina viktigaste erfarenheter, reflektioner
eller lairdomar i dokumentationsmallen redan innan man triaffas. Om man har
fler lirande samtal om en och samma héindelse eller friga kan man anvinda ett
dokument for varje tillfdlle. Gruppdokumentationen frin varje lirande samtal
sparas och skapar en kontinuitet i gruppens kunskapsbildning. Dokumentationen
kan dven anvindas for att vid larstimmor dela med sig av nyvunna lirdomar till
andra enheter.
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Figur 5. Dokumentationsmall vid Idrande samtal.

SAMMANFATTNING

Ndgra utmarkande kannetecken och goda rad for det larande samtalet som grund for skolutveckling:

« Utga fran fragor om utvecklingsomraden som upplevs angeldagna i den egna vardagspraktiken.

« Strukturera det larande samtalet utifran erfarenhetslarandespiralen.

« Skaffa ett underlag for larandet om problemets natur som grundar sig pa saval de egna
kollegornas larande och erfarenheter som lardomar fran andra skolor och forskningsresultat.

« Varna om variationen.

« Fordjupa forstaelsen av problemets natur genom att soka efter monster i erfarenheter och
lardomar som kan ligga till grund for nya lardomar.

« Utarbeta losningsforslag eller handlingsalternativ som bygger pa en fordjupad forstaelse
av problemet.

« Tillampa losningsforslagen.

« Utvardera tillampningen for att undersoka hallbarheten i de nya lardomarna och fa
underlag for fordjupat larande.

Forestallningskartor

Att ldra om en viss typ av rdddningsinsatser utgor ett komplement till gemensam
kunskapsbildning i direkt anslutning till enskilda raddningsinsatser. Underlaget
for den typen av kunskapsbildning utgors av variationen i de slutsatser som
medarbetarna dragit utifrdn de olika enskilda insatserna. Att anvdnda sig av fore-
stdllningskartor som underlag for lirande samtal har visat sig vara till god hjilp
vid den typen av lidrprocesser.

Forestdllningskartan har sin teoretiska grund i konstruktivistisk och gestaltteoretisk
teori om ldrande och utveckling och kan ses som en grafisk representation av en
individs forestdllningar om ett visst fenomen. Att samtala med och tillsammans
skapa en forestdllningskarta ir ett sdtt att tydliggora och férstd ndgon annans
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forestillningsvarld. Metoden har visat sig fordjupa samtalet samtidigt som den
ger en helhetsbild av den intervjuades forestillningsvérld (Scherp, 2013). Man kan
dra paralleller mellan vanliga kartbilder och den spegling av tankestrukturer, som
forestillningskartor ger. En karta dr 4mnad att ge en orientering i ett landskap.
Den ska ge en forenklad 6verblickbar bild av nagot stort och komplext. En fore-
stidllningskarta blir pd samma sitt ett verktyg for att fa forstdelse for en individs
mentala landskap.

Som samtalsledare har man som uppgift att med hjilp av féordjupande fragor bidra
till att de man samtalar med uppticker och formulerar sina egna forestillningar
och dskadliggor dessa forestdllningar i form av en forestdllningskarta. Detta har i
sin tur visat sig vara till hjilp vid upptickandet av ytterligare forestillningar.

Syftet med samtalet ar dels att man vill bidra till att den man samtalar med blir
mer klar 6ver sin syn pa fenomenet dels att man vill férdjupa sin egen forstielse
av intervjupersonens forstdelse. Det ar viktigt att betona att samtalet inte syftar
till att virdera ndgons forstdelse, utan syftet ar att forstd hur ndgon tanker, for-

stdr eller upplever ndgonting. Samtalet ar alltsd inte ett forum for en diskussion
utan anvands till att skapa ett underlag for lirande.

Konstruktionen av denna grafiska kartbild underldttas om man har tillgdng till:

e sjdlvhiftande lappar — till exempel post-it-lappar,
e ett stort papper — till exempel blddderblockspapper,

e ett bord att lagga pappret pa sd att samtalsledaren kan skriva
pé det sd den man samtalar med kan ldsa det som skrivs,

e ostord tid.

Forestillningskartan konstrueras tillsammans med medarbetaren. Man ber forst
medarbetaren att formulera ett antal nyckelord eller nyckelfraser som beskriver
forstdelsen av den frdga man ar intresserad av, det vill sdga svara pa frdgan och
skriva ner dem pd post-it-lappar. Ett nyckelord eller en fras pd varje lapp.

Nasta steg ar att intervjupersonen placerar ut lapparna pé ett stort tomt papper till
exempel ett blidderblockspapper, som ger gott om utrymme att skriva pa. Det ar
viktigt att sitta sd att det bdde gdr bra att skriva for samtalsledaren och att det som
skrivs gdr att 1dsa av den man samtalar med. Lapparna placeras ut av den man sam-
talar med pa ett sitt som han eller hon finner lampligt det vill sdga ordna, och/eller
gruppera lapparna pa ett for henne eller honom meningsfullt sétt.

Utgdngspunkten for det fortsatta samtalet dr att begripa sig pa den forstdelse
som lapparna representerar. Ett vanligt misstag ar att man tror att man forstar
innebodrden i nyckelorden. Samtalet och utarbetandet av férestdllningskartan
bygger istédllet pd att man inte forstar begreppen pad samma sitt som den man
intervjuar och darfor behover stilla forstaelsefordjupande fragor av karaktiren:

e Du har skrivit ........ "hur tdnkte du dd?”

e "Kan du hjdlpa mig att forstd hur du menar med ....... ?”
e ”"Det ddr ldt intressant. Kan du beskriva lite ndrmare?”

e "Kan du utveckla det litet mer?”

e "Hur menar du?” och sé vidare.

En del har uttryckt att det ar svart att komma pé vilka frdgor man ska eller kan
stdlla. Det brukar kunna gd littare om man tinker sig frdgorna som nyfiken-
hetsfrdgor. Fradgorna ska vara icke-styrande. Samtalet borjar laimpligen med att
man frigar intervjupersonen om vilket nyckelord man ska bérja med. Intervju-
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personen viljer oftast det nyckelord hon ser som viktigast. Man kan dven friga
hur det kommer sig att han eller hon valde att bérja med den lappen. Direfter
fortsétter samtalet om de andra nyckelorden i den ordning som den intervjuade
valjer att gd vidare. Syftet dr att fi en allt tydligare och mer nyanserad bild av det
som medarbetaren skrivit ned pd lapparna.

Det ar en fordel om man anvinder sig av medarbetarens egna ord sd mycket som
mojligt ndr man forsoker skriva ned kdrnan i det som sdgs. Detta gors dels for

att minska risken for paverkan, det vill sdga att den som leder samtalet ligger

sina ord i den intervjuades mun, dels for att hon eller han ska kunna bedéma om
bilden som véxer fram stimmer.

Nir den intervjuade inte har ndgot mer att tilligga 6vergar samtalet frdn en for-
djupning av varje del till en beskrivning om och i sd fall hur delarna ir relaterade
till varandra. Redan under samtalets gdng kan naturligtvis samband bli uppen-
bara och bor dd markeras. Delarna knyts till varandra genom pilar och streck
som illustrerar att olika delar i kartan paverkar varandra 6msesidigt. Bdda ser
det monster som vixer fram och kan upptidcka samband mellan faktorer, upp-
repningar, teman, olikheter, oklarheter, motsigelser etcetera. Nar forestdllnings-
kartan ar klar betraktar man tillsammans det som har vaxt fram och forsoker
sammanfatta bilden och reda ut eventuella oklarheter. Den intervjuade far till
slut godkédnna resultatet och har mojlighet att goéra korrigeringar. I figur 6 pd
ndsta sida visas ett exempel pd en forestdllningskarta.

Vad fangar metoden?

Att anvdnda sig av forestdllningskartor stimmer med de kriterier som anses
karaktédrisera en kvalitativt bra intervju:

e Omfattningen av spontana, rika, specifika och relevanta svar frdn den
intervjuade.

¢ Ju kortare intervjufrdgor och lingre intervjusvar, desto bittre.

e Den grad i vilken intervjuaren foljer upp och klargér meningen i de
relevanta aspekterna av svaren.

¢ Den ideala intervjun tolkas i stor utstrackning under loppet av intervjun.

e Intervjuaren forsoker verifiera sina tolkningar av intervjupersonens svar
under intervjuns forlopp.

e Intervjun dr "sjalvkommunicerande” — den dr en historia i sig som
knappast kraver mycket extra beskrivningar och forklaringar.

Initiativet vid skapandet av forestillningskartan éverldmnas till den man samtalar
med nir denne formulerar nyckelorden. Samtalsledarens uppgift ar att forsoka
begripa sig pd vad de betyder. Lapparna f6ljs upp och meningen klargérs sa 1dngt
som ir mojligt utan att relationen dventyras. De 6ppna frdgeomradena ger stort
utrymme for medarbetaren att utveckla sina tankar.

Det grundliggande forhdllningssittet i en intervju med forestdllningskarta bor vara
att man som samtalsledare inte forstir ndgonting av det man vill forstd, eller tror
sig ha forstdtt, det vill sdga att man inte ska utgd fran att man har forstitt utan
fortsitta att frdga. Samtalar man med personer i en milj6 som man kinner vil,
som nir det giller arbetskamrater, stir man infor ett problem. Att kinna till verk-
samhetskulturen i allmédnhet och att kdnna till den kultur som ar specifik for ett
arbetslag eller att kinna den man samtalar med, underlittar arbetet med att forstd
—sd ldnge som man tror att man inte forstidr. Nir man borjar tro att man forstar
s upphor den sd kallade kulturkompetensen att vara en tillgdng och blir snarare ett
hinder dérfor att man tror sig forstd utan att forutsattningslost undersoka detta.
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Figur 6. Forestdllningskarta éver forstdelse av skolans uppdrag.
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En annan fordel med samtal med forstdelsekarta dr att man har en mojlighet
att orientera sig, stanna upp och gd vidare under samtalets gdng, eftersom metoden
innebdr att man pa kartan skriver ner centrala delar av vad som sdgs och hur
de hinger ihop. Genom att samtalet blir dokumenterat och tydligt, underlittas
reflektion 6ver tankemodeller och kan dirigenom fungera vigledande for vidare
fordjupning, nyansering och eventuell omvirdering under tiden samtalet genom-
fors. Erfarenheter av metoden visar att de man samtalar med upplevt det stimule-
rande att skapa en bild av sitt eget tankemonster, da bilden ofta klargor forestall-
ningar och samband mellan olika forestdllningar, som ménga gdnger legat dolda.

Anvandningsomraden

¢ Om man vill hjdlpa andra att sjdlva bli mer medvetna om hur de tinker
om eller forstar ett fenomen.

¢ Om man vill férdjupa sin egen kunskap om hur andra tinker eller forstar
ett fenomen.

¢ Som utgingspunkt fér utmanande moten.

e Struktur fér medarbetarsamtal.

o For att synliggora variationen i virderingar eller forestéllningar i ett arbetslag.
e [ konfliktsituationer, nir man tinker olika. For att klargéra hur man ténker.
¢ Analys av forestidllningskartor.

Efter att ha fingat variationen i uppfattningar kan ndsta steg vara att soka monster
i variationen som grund for gemensam kunskapsbildning. Vi har anvént oss av
tre olika sétt att analysera forestdllningskartorna som gor att man kan uppticka
likheter och olikheter mellan olika forestdllningskartor. Tva av analysmodellerna
riktar in sig pd innehéllet i kartorna medan den tredje metoden é&r inriktad pd
att hitta likheter och olikheter i kartornas strukturella uppbyggnad oberoende
av innehadllet det vill sdga av begrepp som anvénts.

Néar man soker efter monster utifrdn kartornas strukturella uppbyggnad dr man
intresserad av hur forstdelsestrukturerna ar uppbyggda. Strukturella analyser av
kartor kan ligga till grund fér bedomningar av behov av forstdelsefordjupande
utvecklingsinsatser. De innehdllsliga ménstren &r oftast viktigare och littare att
hantera i skolutvecklingssammanhang.

Det innehallsliga monstersokandet kan inriktas mot helheten eller de delar som
kartorna dr uppbyggda av. Niar man soker efter helhetsmonster forsoker man
fanga helhetsbudskapet i de olika forestdllningskartorna; vad ar det for helhets-
budskap som kartan uttrycker? For att f en helhetsbild av en forestdllnings-
karta behéver man se till bide de innehdllsliga delarna och hur de ir relaterade
till varandra genom pilar eller andra kopplingar. Man underséker dven om det
ar vissa begrepp som ar mer centrala dn andra genom att manga kopplingar till
andra begrepp utgdr fradn detta begrepp. Om man ar fler som hjilps dt att hitta
helhetsmonster bland forestdllningskartorna ar det strukturerade lirande samtalet
till god hjdlp i monstersdokandet. Efter att man bendmnt helheterna som praglar
de olika forestdllningskartorna kan man anvéinda sig av tabellmetoden att fa en
bild av férekomsten av olika helheter. Tabellmetoden beskrivs i ndsta avsnitt.

Vid den andra innehéllsliga analysen riktar man in ménstersokandet mot de olika
delar och begrepp, som finns i forestillningskartorna. Aven hir har tabellmetoden
visat sig vara till stor hjilp for att fi en bild av férekomsten av olika forestillningar.
Med hjilp av tabellmetoden gar det relativt fort att kategorisera de olika utsagorna
i forestdllningskartorna. Texten som man skrivit runt ”post-it”-lapparna ar till hjalp
ndr man véljer vilket begrepp man ska anvédnda for att bendmna en viss forestdllning.
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Oavsett om man soker monster i forestillningskartornas helheter eller delar kan
man anvinda sig av en induktiv eller deduktiv ansats. Om man anvinder sig av
en induktiv ansats liter man kategorierna vixa fram ur materialet. Om man
arbetar deduktivt utgdr man frin ett befintligt kategorisystem i vilket man sorterar
in materialet. Det gar givetvis dven att kombinera bdda dessa ansatser.

Nir man genom sin analys av ett antal férestillningskartor funnit monster ater-
star att dra lairdomar utifrdn moénstret eller monstren det vill sdga att forsta varfor
monstren ser ut som de gor. De monster man upptéickt eller skapat kan till exempel
synliggéras med en ny forestdllningskarta pd metaniva som visar pd monstret i de
kartor som utgjort underlaget for metakartan.

Tabellmodellen

Om man vill anvidnda sig av den induktiva ansatsen for att uppticka monster
ivariationen kan man anvinda sig av tabellmodellen. Det kan vara svart att se
monster och fi en overblick och helhetsbild av allt som uttryckts nir man har
ett omfattande datamaterial i form av intervjusvar, lirdomar, meningar och nyckel-
ord. Liaser man alltfér 6verskddligt kan inneborden i varje utsaga gd forlorad.
Liaser man i andra sidan varje utsaga mycket noggrant tappar man liatt helheten.
Ett sétt att samtidigt 1dsa med eftertanke och skapa monster &dr att anvdnda sig
av tabell- och sorteringsfunktionen i ett vanligt ordbehandlingsprogram dir
man later kategorier vixa fram utifrdn medarbetarnas utsagor.

Tillvigagdngssatt:

e Skriv varje enskild utsaga i ett vanligt Worddokument och
gor en radbrytning (tryck enter) efter varje ny utsaga.

e Markera allt. Ga upp till "Tabell” och vilj "Infoga tabell”.
Varje utsaga kommer dd pd varsin rad i en tabell.

» Infoga en kolumn till vinster.

e Lias direfter varje utsaga for sig och tilldela den ett numeriskt virde
genom att sitta en siffra pd samma rad i den infogade kolumnen.

De utsagor som man uppfattar handlar om samma sak bildar en kategori och
tilldelas samma numeriska vdrde. Varje ny kategori som behoévs for att finga
de olika utsagorna tilldelas en ny siffra. Det kan vara bra att anvinda de forsta
raderna i tabellen till en kodnyckel dir man bendmner varje kategori och anger
dess numeriska virde.

Man kan vélja dtminstone tv4 tillvigagdngssitt nir man kategoriserar utsagorna.
Man kan ta varje utsaga i den ordning de férekommer i tabellen och tilldela den
det numeriska virde som 6verensstimmer med den kategori till vilken utsagan
hor. Man skapar successivt nya kategorier vartefter man stoter pad utsagor som
inte passar in i redan skapade kategorier. Nya kategorier vixer fram vartefter
man kommer lingre ner i tabellen med utsagor. Exemplen som anvands har
kommer frdn intervjuer med lirare. Intervjufrdgan var: ”"Vad innebdr det for dig att
vara ldrare?”.
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EXEMPEL PA PABORJAD KODNING
1 Lyssna
2 Relationer
3 Fortroende
4 Vackaintresse
1 Llyssna och kanna med
2 Goda relationer med eleverna
3 Visafortroende
2 Relationen med eleverna ar jatteviktig
1 Se, lyssnatain, reflektera
4 Vacka kunskapstorst (manga elever ar skolskadade)
3 Eleverna ska ha fortroende for mig (de kommer med problem)
4 Beratta om nagot som intresserar dem, sa att de borjar fraga
1 Varalyhord (lyssna pa elevernas bekymmer och pa vad de kan)
3 Haelevernas fortroende
Integrera med karnamnen

Alla elever ar inte lika

Om flera betydelser ryms i en och samma rad som vid ”Se, lyssna ta in, reflektera”
behover man infoga en rad och flytta 6ver “reflektera” som hor till en annan
kategori dn ”Se, lyssna ta in”.

Ar materialet stort och innehiller minga innehallsmissigt olika utsagor kan man
behova arbeta i olika etapper. Efter att ha skaffat sig en 6verblick 6ver materialet
skapar man tre eller fyra kategorier som vardera tilldelas ett numeriskt viarde
varefter man gir igenom hela materialet och sorterar in de utsagor som passar
in i de skapade kategorierna. Ovriga utsagor hoppar man 6ver si linge. Direfter
gdr man upp till "Tabell” och viljer *Sortera” varvid de genomgadngna utsagorna
lagger sig sist i materialet i nummerordning. Man fir dd kvar en okodad redu-
cerad grupp av utsagor. Man borjar dd om med att skapa ett begriansat antal nya
kategorier och plockar in de utsagor som passar in. De utsagor som inte passar in
ldmnar man for tillfdllet. Darefter sorterar man igen och boérjar pa nytt med de
kvarvarande okodade utsagorna. Man fér ofta ett begrdnsat antal utsagor kvar pa
slutet som inte gar att kategorisera.
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EXEMPEL PA EN DELVIS SORTERAD TABELL
F eleverna att ta for sig och kdnna att det vi gor tillsammans ar viktigt
Goda relationer med eleverna
Relationen med eleverna ar jatteviktig
Integrera med karnamnen
Alla elever ar inte lika
1 lyssna
Lyssna och kanna med
Se, lyssna ta in, reflektera
Vara lyhord (lyssna pa elevernas bekymmer och pa vad de kan)
2 Fortroende
Visa fortroende
Eleverna ska ha fortroende for mig (de kommer med problem)
Ha elevernas fortroende
3 Vackaintresse
Vacka kunskapstorst (manga elever ar skolskadade)

Beratta om nagot som intresserar dem, sa att de borjar fraga

Nir man kategoriserat samtliga utsagor undersoker man igen om de kodade
utsagorna dr lika och kodar om dem som inte stimmer med den kategori som
den blivit tilldelad. Man far har hjilp av materialet att se likheter och olikheter.
Genom att ligga till en eller flera kolumner kan man skapa underkategorier till
varje huvudkategori.

En nackdel med tabellmetoden dr att man delar upp en berittelse i ett antal
dtskilda och isolerade utsagor vilket gor att man tappar helheten. En forestall-
ning om en foreteelse utgodrs oftast av ett antal delforestdllningar som ir mer

eller mindre fast kopplade till varandra varav vissa dr mer centrala och andra

mer perifera i den meningsskapande helhet som forestidllningen utgor. Fore-

stillningarna kan till sin innehdllsliga karaktar vara mer konkreta och utgoéra

beskrivningar av hur man anser att man ska agera eller mer teoretiska diar man

beskriver de idéer som ligger bakom ett tinkt agerande.

Larstamma
Ett problem med ldrandet i largrupper ar hur man ska lyckas med att fi de lirdomar
som vaxer fram i de olika largrupperna att bli levande dven fér andra medarbetare
dn de som aktivt deltagit i kunskapsbildningen. Om man bara informerar varandra
eller forsoker implementera fordndringar hamnar man i ett lige dir man inte kan
forvanta sig att lirdomarna kommer att fi ndgon storre betydelse pd handlingsniva
for andra dn for dem som ingitt i respektive largrupp. Man behover hitta former dir
6vriga medarbetare blir involverade och medskapande i s& hdg grad som mojligt.
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Ett sdtt dr att anvinda sig av larstimmor for att sprida de lairdomar som véxer
fram olika largrupper. Man avsétter vanligtvis en dag diar medarbetare fran olika
largrupper tar del av och bearbetar de lirdomar man kommit fram till i sina
ordinarie largrupper. Ibland sidtter man samman grupperna sa att de som arbetat
med samma liromrade, men i olika largrupper och pé olika rdddningstjinster,
traffas for att fordjupa sig i det gemensamma laromradet genom att ta del av och
jamfora de lardomar man kommit fram till och hjdlpa varandra att uppticka nya
aspekter som kan bilda underlag for fortsatt ldrande. Vid andra tillfdllen sitter
man samman larstimmans largrupper med medarbetare som arbetat med olika
laromrdden. Uppgiften i dessa grupper &r att forsoka se monster i de olika lirdomar
man kommit fram till som grund for slutsatser av mer generell natur om radd-
ningstjinstens insatser. De lirdomar man kommer fram till dokumenteras och
bildar grundstomme i dokumentationen av kvalitetsarbetet.

Kommunikation
Alla har férmodligen varit med om samtal som efterdt kints mycket bra respektive
samtal dir det bestdende intrycket blir att man inte nddde fram till varandra.
Det dr inte bara vad vi sdger som avgor hur andra kommer att reagera, utan det
beror i mycket hog grad pa sdttet att kommunicera.

Vara pa samma vaglangd eller att prata forbi varandra
De flesta kidnner intuitivt skillnaden mellan ett samtal som préglas av att man ir
pé samma vaglingd respektive ett samtal dir man pratar forbi varandra. Skillnaden
marks badde under samtalets gdng och efterdt. Samtal dir man ndtt fram till
varandra upplevs i allmidnhet som berikande och utvecklande medan samtal diar
man pratat forbi varandra oftast ger olust- och osdkerhetskinslor. Skillnaden
ligger inte i att man har olika dsikter om den sakfrdga man samtalar om utan
snarare i sittet att samtala. Vira samtal handlar frdmst om vad vi ser, vad vi hor,
vad vi tdnker och vad vi kédnner.

Samspelet mellan dessa fyra samtalsdimensioner har visat sig ha stor betydelse
for hur man upplever ett samtal. Om den ena pratar om hur han tinker och den
andre pratar om vad han kinner pratar man om tvé olika aspekter eller dimensi-
oner av en och samma verklighet, vilket ofta leder till att man upplever att man
pratar forbi varandra.

Ett exempel dr nir journalister frdgar en fristdlld arbetare "Hur kdnns det nu ndr
man ska ldgga ned fabriken?” och far svaret: "Man fdr vdl rdkna med att staten gdr in
och tar sitt ansvar och ger stdd sd att vi kan fortsdtta.” Intervjuaren fragar efter kins-
lorna, men svaret handlar om vad personen tidnker, det vill sdga intervjuaren
har inte fatt svar pad det han fragat efter. Man har pratat forbi varandra. Det kan
schematisk framstéllas s att varje samtalsdimension har en kanal pd vilken man
sdnder och mottar budskap, se figur 7 pa nista sida.
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TANKER TANKER

Figur 7. Kommunikationskanaler.

Om mottagaren av ett budskap ger svar pd samma kanal som budskapet sindes
pd, ar man pa samma vaglingd. Om mottagaren av ett budskap ger svar pa en
annan kanal 4n den budskapet sidndes pd, pratar man forbi varandra (figur 8).

Figur 8. Att prata forbi varandra.

TANKER

TANKER

Z

Figur 9. Att vara pd samma vdgldngd.

Det dr naturligtvis inget hinder att byta kanal, till exempel 6vergd fran att prata
om vad man kinner till att prata om vad man tinker. Men man bor forst svara
pé den kanal som den andres budskap kom pa. En férdjupning av samtalet
underlittas av att samtalet sker pd samma viglingd.

Om samtalet bara beroér vad man sett eller hort ir det ett férhillandevis ytligt
samtal i den meningen att man inte avsldjar ndgot om sig sjilv utan bara beskri-
ver vad man sett eller hort. Ju fler kanaler som anvinds i ett samtal desto mer
fullstindig och djup blir kommunikationen. Man anvinder olika kanaler mer
eller mindre beroende pd vem man samtalar med. Vid samtal med ytligt bekanta
tenderar man att begrdnsa samtalen till vad man sett eller hort. Vissa vinner
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och kollegor har man ett mycket intensivt och givande tankeutbyte med, men
man pratar inte om vad man kénner. Med andra ir det latt att prata om vad man
kédnner, medan intellektuella diskussioner inte ir sd djupgdende. Med ytterligare
andra har man bade en givande tankemassig och kinslomadssig kontakt.

Framfor allt samspelet mellan tanke- och kidnslokanalerna tycks vara mycket bety-
delsefullt for hur samtalet och kontakten upplevs. Nir man hor uttryck av typen
”Honom gdr det inte att prata med!” respektive "Hon fattar ju ingenting, det dr hopplost
att prata med henne!” kan det bero pé att de pratar forbi varandra pa si sitt att den
ena bara pratar pd tankekanalen och den andra bara pé kdnslokanalen. Detta ger
bdda upplevelsen av att det inte gar att prata med den andre. Det tycks vara sd att
om man inte fir svar pd samma kanal som man sjilv pratar si stinger man de
ovriga kanalerna. Om jag pratar om vad jag kdnner och den andre direkt svarar
med tankar for att till exempel 6vertyga mig om ndgonting sd tar jag inte emot det
budskapet utan min tankekanal stings for ingdende budskap, se figur 10.

TANKER [y TANKER

| KANNER gl KANNER

Figur 10. Stdngda kanaler.

Att prata forbi varandra leder till att ingen tar emot den andres budskap vilket
leder till en férsdmring av kontakten. Kidnslan av att den andre inte bryr sig om
vad jag siger dvergdr litt till slutsatsen att man inte betyder nagot fér den andre.

Aktivt lyssnande

Det ir inte alltid sa l4tt att uppfatta pa vilken kanal andra kommunicerar. Oftast
behovs ett, i ordets innersta mening, aktivt lyssnande for att finga in och upp-
madrksamma budskap som ges pa kdnslokanalen men i férkladd form. Pd ytan
kan det verka som en diskussion eller argumentation med bara tankar men under
detta finns ofta budskap pa kidnslokanalen. Det dr da viktigt att upptéicka detta
och ibland lyfta fram det.

Jag forstar

”Jag forstdr”, ar ett vanligt uttryck i samtal. Situationen kan vara den att en person
forsoker beskriva hur han har det och den lyssnande svarar "Jag forstdr”, med jamna
mellanrum. Avsikten dr nog oftast att uppmuntra den andre att fortsitta att prata
eller visa att man lyssnar, men det dr stor risk att effekten blir den motsatta. Den
andre kan tédnka "Om du tror dig forstd mig sd snabbt, sd begriper du formodligen ingenting”
eller "Om du redan forstdr mig sd behdver jag ju inte sdga mer dd.” Vi forstar ofta mindre
dn vad vi tror och missférstinden dr manga. Man tolkar alla budskap och det dr en
klar fordel att kontrollera om man uppfattat budskapet ratt i stédllet for att utgd
ifrdn att man gjort det. Det innebdr att man istéllet for att siga "Jag forstdr” hellre
bor fraga "Hur menar du?” eller ”"Menar du att...” och fylla i med det man tror den

andre menat.
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Férutom att man pd detta sidtt minskar antalet missférstdnd, féordjupar man ocksa
samtalet. Frigandet hjilper till att finga upp fakta och kinslor i det som sigs och
hjalper den som pratar att bli mer klar 6ver sina svdrigheter eller standpunkter.
Ett aktivt lyssnande av det slag som beskrivs hir bidrar till att skapa ett mer 6ppet
forhallningssitt i samtalet. I och med att jag lyssnar aktivt och med hjilp av ”Menar
du...” forsoker forstd vad andra menar, sd ger jag den som pratar budskap av typen
"Jag dr intresserad av vad du har att sdga. Jag dr sdker pd att du har ndgot viktigt att bidra
med. Jag onskar forstd det du sdger.” Budskap av denna typ underlédttar naturligtvis for
den andre att viga dela med sig av badde tankar och kénslor, och ddarmed inverkar
det ocksd gynnsamt pd kommunikationen i sig. Det finns ytterligare ett antal frigor
som syftar till att fordjupa forstielsen.

Ofullstandiga utsagor behover fortydligas

For att kunna férdjupa forstdelsen av vad som sdgs och vara till hjilp med att
medvetandegora vad som hindrar en fortsatt utveckling hos den man samtalar
med kan man behova stilla fortydligande frdgor av olika slag. Det finns en del
vanliga uttryck som utgor hinder for att se nya eller annorlunda méjligheter
(Bandler & Grinder, 1975). En typ av oklarheter bestdr av generaliseringar som
ibland ar hindrande f6r utveckling och behdver ifragasittas.

Exempel:

"Det dr svdrt att prata.” Den fullstindiga utsagan skulle kunna vara: "Det dr svdrt for

mig att prata om insatsen med dem som dr negativa.” Det ar alltsd en uppgift for en lar-

ledare att hjdlpa till med att gora ofullstindiga padstdenden mer fullstindiga. Detta

sker med fragor av typen — For vem? Om vad? Till vad? Fran vad? och sa vidare.
EXEMPEL

A: “Det dr ingen hjdlp att fly”  Larledaren: “Fér vem?”, “Till vad?”

A: YJag dr rddd.” Larledaren: “For vem eller vad?”

EXEMPEL PA SARSKILT VANLIGA TYPER AV BLOCKERINGAR AR:

a. Jamforande adjektiv: “An vadd?”
—re . . , “Jamfort med vad?”
ex: finare, battre, samre, mer eller mindre .. p
ot An vad?
ex: finast, bast, samst, mest, minst
b. Man maste... “Vad skulle hdnda om du inte gjorde det?”
Det ar nodvandigt att... Man bor... “Fér vem dir det nédvindigt?”
c. Det arinte mojligt att... “Vad skulle hdinda om du gjorde det?”

Man kan inte...

Dessa exempel visar hur man via fortydligande fragor kan hjilpa nigon att
reflektera over sina begrinsande forestdllningar och eventuella alternativ for
sitt handlande. Att hjilpa till att nyansera och tydliggora andras sitt att se pa
sig sjdlva och omvaérlden kan bidra till mer dndamaélsenliga forestiallningar.

Detta forhallningssitt dr lirande till skillnad fran det féreskrivande som ligger
mer i linje med att ge rdd eller beskriva hur andra bor bete sig i olika situationer.
Exempel pd en foreskrivande handledningsstrategi dr foéljande reaktioner pd
ndgra av de ovan beskrivna exemplen.
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Medarbetaren:  “Men jag kan bara inte...”
Larledaren: “Jodd, det dr bara att...”
Medarbetaren:  “Det dr nédvdndigt att jag...”

Larledaren: “Det dr det inte alls. Du kan mycket vdl gora sd att du...”

Utifrdn ett ldrandeperspektiv bor ett lirandeorienterat forhdllningssdtt dominera.
Det innebdr inte att ett foreskrivande forhdllningssatt alltid ska undvikas. Risken
med ett féreskrivande arbetssitt dr dock att den man samtalar med inte behéver
reflektera, blir beroende, inte kidnner sig forstddd och tagen pa allvar samt tror
att det finns enkla firdiga patentlosningar pd komplicerade problem.

Dubbla budskap

En del i det aktiva lyssnandet bestdr i att ligga marke till dubbla budskap och for-
soka tydliggora budskapet eller budskapen. Med dubbla budskap menar man en
kommunikation dir tvd motstridiga, oférenliga budskap ges samtidigt. Jag kan
till exempel sdga att jag dr glad men samtidigt se ledsen ut. Det dr inte bara med
hjilp av ord som vi férmedlar budskap till andra. Férutom ord sd kommunicerar
vi med hjilp av mimik, gester, hud, genom att rodna, 6gonen, kroppshallning
och sd vidare. Det ar alltsd nadr budskapen fran dessa olika omrdden dr motstridiga
som vi talar om dubbla budskap. En anledning till att ndgon ger dubbla budskap
kan vara att man vill d6lja det man egentligen tycker.

En annan och kanske vanligare orsak till dubbla budskap kan vara att man faktiskt
kdnner dubbelheten inom sig. Det dubbla budskapet dr en sann avspegling av den
inre verkligheten. Ofta ar tankar och kinslor inte i samklang med varandra det vill
sdga tankarna och kénslorna sédger olika saker infor en och samma situation. Man
kan kdnna "Mmm vad hdrligt, det gor jag”, medan tankarna sdger "Nej, sd gor man bara
inte”. Det d&r manga gdnger viktigt att lyfta fram dessa dubbla budskap sa att man far
klarhet i inneborden, det vill siga: sd hir tinker jag och sd hir kinner jag.

Minniskor reagerar olika pa dubbla budskap. En del ldtsas inte hoéra budskapet
utan ignorerar det. Andra har bestdmt sig att lita pd vad folk sdger och inte for-
soka gissa sig till vad till exempel mimik och tonfall sdger. Ytterligare andra har
lart sig att gd mer efter tonfall och kroppssprdk dn efter orden och betraktar det
icke-verbala budskapet som det sanna. Dessa tre reaktionssitt utgdr ifrdn att det
i dubbla budskap finns ndgon form av 16gn, vilket inte alls behdver vara fallet.

Vid betydelsefulla samtal ar det viktigt att patala dubbelheten i budskapet och
undra vad det innebir. Exempelvis: "Du sdger att du dr jdttendjd men du ser sd besviken
ut och det gdr inte ihop for mig. Kan du hjdlpa mig att klara ut detta?”

Att lyssna till och ta emot kritik

Den mest avgorande forutsiattningen for att lyckas med att ta emot kritik ar att
man har en positiv instdllning till dterkoppling, att man ser detta som en mojlig-
het till lirande. Om denna anda genomsyrar organisationen sé leder det till att
samtalen oftast sker i en positiv anda dven ndr det géller att féra fram negativ
kritik. Brist pd lyhordhet och ovilja till att 1ta sig pdverkas leder ofta till att
kritiken framfors hogljutt och klandrande vilket i sin tur tenderar att forstirka
forsvarsattityden hos den som dr berdrd av kritiken. Man hamnar antingen i en
positiv eller i en negativ spiral som schematiskt kan beskrivas pa foljande sitt:
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Lyhordhet och vilja att

Ovilja att ta till sig kritik Iata sig paverkas
Destruktiv kritik, klander Konstruktiv kritik,
positivanda

Spiralen kan initieras antingen via den attityd som man har till dterkoppling eller
genom det sitt pa vilket kritik framfors. Kritik framford pa ett klandrande sitt
bygger upp eller forstirker en negativ instdllning till dterkoppling. En ovilja att
lyssna till kritik leder till blockeringar och klandrande samtalsmonster.

Vanliga reaktioner vid kritik ar att:

Forsvara sig — ”Ska du sdga, du dr inte ett dugg bdttre sd du ska inte komma och tala om
for mig hur man ska vara!”

Forklara sig — ”Ja, men du forstdr att anledningen till att jag gjorde sd kommer sig av att...”

Att reagera pd dessa bada sitt leder till att den som kommer med kritiken kdnner
att man inte bryr sig och reagerar di oftast med att antingen ”sla” hardare for
att bryta igenom forsvaret eller ocksd med att sjdlv heller inte 1ita sig pdverkas.
Ett tredje sitt att reagera pd kritik ar att:

Lyssna — "Sdger du det, det var ndgot nytt for mig. Jag visste inte att andra uppfattade mig
pd det viset. Jag ska fundera vidare pd det.”

De tva forsta reaktionssitten innebir att man blockerar sig for information eller
kunskap om sig sjalv och utgor ocksa ett hinder for en fordjupning av kontakten.

Att ge kritik
Innan man ger kritik till ndgon behdver man forst och framst skdrskdda sina
motiv. Om den som fir kritiken hyser tvivel om att man vill vara till hjilp ar
sannolikheten liten att kritiken ska leda fram till ndgra positiva effekter. Andra
motiv for att kritisera kan vara att:

e Man vill visa sin egen ¢verldgsenhet efter fortréafflighet.

¢ Man vill 3 utlopp for sin egen ilska.

e Man vill bestraffa.
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Om det dr dessa motiv som dr de verkliga motiven ska man inte férvdna sig om
den kritiserade inte tar till sig kritiken. I de flesta fall behéver man tinka igenom
sitt sitt att ge kritik sd att sannolikheten att den tas emot blir s stor som mojligt.

Skilj mellan beskrivning och vardering

Att kunna skilja mellan beskrivning och virdering ar kanske det allra viktigaste
ndr man ger kritik. Nir man beskriver, s pratar man i termer av Jag tdnker..., Jag
kdnner..., Jag ser..., Jag hor... Nar man virderar s pratar man i termer av Du dr...

Det dr stor skillnad mellan att sdga "Du dr oduglig!” (virderande) respektive att siga
”Jag tror att jag skulle ldra mig mer om du kunde...!” (beskrivande).

Motsvarande resonemang om att virdera andra, respektive att beskriva vad jag
kédnner, gr dven att 6verfora till att ge berém. Man kan ge ber6m genom att
positivt virdera ndgon annan, till exempel "Ah, vad du dr duktig och sndll!”; "Du dr
verkligen begdvad!” eller man kan gora det genom att beskriva vad man kinner,
till exempel "Det dr verkligen roligt och stimulerande att diskutera med dig, jag fdr sd
mdnga nya idéer.”

Nar det géller att ge berdm till vuxna sd upplever manga det formaétet att vara den
som varderar ndgon annan, vilket gor att man avstar frdn att ge berom. Det dr som
vuxen ldttare att ge och ta berém av det slag som innebdr att man beskriver sina
egna reaktioner infor det man varit med om istéllet for att virdera andra. Det ir
dven lattare att ta emot berém av typen ”Det du sa gav mig en massa nya idéer” i stillet
for ”Nu var du duktig” eller ”Det var ett bra inldgg”. Det ligger en ojimlikhet inbyggd i
varderande berém. Om denna ojamlikhet inte dr legitim blir heller inte berdmmet
legitimt. For att undvika denna risk kan det vara klokt att i allmdnhet ge ber6m
genom att beskriva vad man sjilv kidnner infor det andra gjort.

Varfor-fragor

Varfor-fragor ar formodligen en av de vanligaste frigorna nir man lyssnar pa
ndgon annan och forséker forstd. Varfor-fragor anvinds dock dven som ett sitt
att tillrattavisa eller bestraffa. Varfor-frigan innebir da inte ett genuint intresse
av att forsoka forstd utan syftar till att skuldbeldgga och ge diligt samvete. Frigan
"Varfor gjorde du sd?” kan sdledes innebéra tva helt olika saker. Tonfallet och de
icke-verbala budskapen ger onekligen viss vigledning om man ska uppfatta frigan
som en tillrdttavisning och uttryck for missndje eller som ett uttryck fér omsorg
och en vilja att forsta.

Det finns en uppenbar risk att varfér-fragor blockerar mer dn fordjupar samtal
eftersom det &r latt att fa kdnslan av att vara utsatt for forhor. Till detta kommer
dessutom svarigheten att besvara varfor-fragor. Man vet ofta inte varfér man gor
saker. Om man lyckas ge ett svar pa en forsta varfor-fraga foljer ofta en ny varfor-
frdga som man inte klarar.

Om det dr sd att jag verkligen vill sdtta mig in i en annan manniskas situation
och férdjupa samtalet kan det vara klokt att ersitta varfor-frigor med hur- och
vad-fragor. Att frdga "Hur tdnkte du dd?” och "Vad kdnde du dd?” eller ”Hur kdnns
det nu efterdt?” innehadller i sig ett budskap om att jag forsoker forstd. Risken for
att uppvdacka forsvar minskar. Det dr vidare betydligt littare att svara pd den
typen av fragor. Utifrdn svaren pa hur- och vad-fragor gar det ofta litt att dven
forstd varfor.
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Larprocessen underliattas om kommunikationen karaktériseras av att alla i gruppen
upplever att de bidragit till resultatet och lirandet genom att man:

Undviker dubbla budskap.

Ger uttryck bade for vad man tidnker och kidnner utan att vara klandrande
eller viadjande.

Ar pd samma viglingd sd att man inte pratar férbi varandra.

Delar med sig av hur man ser pad det som diskuteras utan att gora ansprak
pa att sitta inne med den absoluta sanningen det vill sdga att man inte
uttrycker sig i termer av "Det dr sd att...”.

Talar med i stillet for till andra.

Betonar dialogen framf6r diskussionen, det vill sdga ar inriktad pé att
forstd andras forstelser framfor att hdavda den egna forstdelsens foretrdden.

Stéller forstdelsefordjupande fragor istillet for att utgd fran att man forstar.
Skiljer mellan beskrivning och virdering.

Liter hur- och vad-frigor dominera framfor varfor-frigor for att
fd en fordjupad forstdelse.
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