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Forord

Denna text ar resultatet av ett samarbete mellan Arbetslivsinstitutet Syd och den
kommunala verksamheten Arbete & Utbildning i Rosengard, Malmo. Tanken om
en gemensam satsning vécktes av Britt-Lis Jarl, verksamhetschef vid Arbete &
Utbildning. Hennes 6nskan var att utveckla ett sitt att fortlopande ifragasitta de
rutiner som tas for givet i vart dagliga arbete. Istillet for att utvirderaren kommer
in och traffar personalen vid ett fatal tillfdllen, ville hon att utvdrderingen med
sitt ifragaséttande perspektiv skulle integreras 1 vardagen och finnas med 1 alla
led 1 verksamheten.

Under vart samarbete, som inleddes under varen 2002, tillbringade jag en stor
del av min arbetstid pd Arbete & Utbildning. Genom att vara en del av den
ordinarie personalen fick jag en chans att forstd verksamheten pé ett sitt som jag
som utomstdende betraktare inte hade kunnat gora annars. Dérigenom kunde vi
ocksd anpassa utvirderingsarbetet efterhand sd att det passade verksamhetens
specifika behov. Tillsammans har vi utvecklat detta sitt att arbeta med utveckling
genom utvirdering pa Arbete & Utbildning 1 Rosengard, Malmo.

Joakim Tranquist



Jag menar att utvirderingens centrala uppgift ar att uttrycka ett
virdeomddme om sitt utvirderingsobjekt. Utvdrdering bor vara en
kritiskt granskande verksamhet som kan komma in under eller efter
den insats som man vill bedoma. Uppgiften &r inte enbart att
beskriva, kartldgga eller mita en attityd. Snarare bor strdvan vara
att forsoka gé djupare och ifragasitta det som tas for givet och som
halls for sjalvklart. Att 6ka medvetenheten och se samtliga aspek-
ter, viarden och kvaliteter hos det som utvérderas kraver anstrang-
ning och provning dven av egna virderingsgrunder. Det giller for
savidl utvirderaren som for berorda intressenter. Det dr med en
sadan ambition det blir meningsfullt att diskutera utvardering som
verksamhet och problem.

Ove Karlsson i Utvdirdering — mer dn metod
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En ny generation vaxer fram

I den ansvarsfordelning, som borde rdda mellan generationer, tror
jag att den unga generationens storsta ansvar ligger i att forsoka
utveckla nya tankemonster och visa vad som hander ndr man utgar
fran ett nytt tdnkande. [...] Det ar nér vi ser nya upplevelser utifran
gamla tankemonster som erfarenheterna forvrangs. Ungefdar som i
spegelhuset pa ett ndjesfilt.

— Bodil Jonsson 1 Tio tankar om tid

Utvérderarens roll 1 det offentliga samhillet har fordndrats under de ar som lett
fram till den centrala position som utvirderingen har idag. Fran att under femtio-
och sextiotalen ha varit ndgon som ansvarat for matning utan medfoljande vérde-
ring — en beskrivare — blev utviarderaren under sjuttio- och attiotalen en
bedomare som i huvudsak inriktade sig pa att forklara alla uppténkliga processer
(Karlsson 1999). Alltsedan denna tid har processutviardering kommit att vara pa
modet och utviarderarens uppgift har varit att bedoma verksamheters funktiona-
litet och samtidigt tala om varfor situationen ser ut som den gor. Men sedan
nittiotalet har utviarderingen tagit ytterligare ett steg vidare och likt mobiltele-
fonin tagit steget in 1 en ny interaktiv generation. Den nya generationens
utvérderare ska inte bara leverera underlag till beslutsfattare, utan ocksé fungera
som en samarbetspartner som stimulerar till delaktighet i utvirderingsarbetet och
darigenom garanterar att resultaten verkligen kommer till nytta (Guba & Lincoln
1989).

Den utvecklande utmaningen

Idag anses utvérdering 1 allt storre utstrdckning vara nagot som bor omfattas av
dialog — en form av dmsesidig kunskapsspridning mellan alla inblandade parter
(Jerkedal 1999). Dialogen drivs framat av de olika parternas genuina onskan att
lara av varandra och forst ndr denna process kommer till stand borjar utvirde-
ringsarbetet med utvecklingsambitioner att bli fruktbart. Denna uppfattning
springer ur ett vanligt faktum dar bestéillaren klagar pd att utvarderingsresultaten
inte dr anvindbara, medan utviarderaren pa sitt hall klagar pa att resultaten inte
anvéinds (Cronbach et al 1980). Tyvérr framfor dessa tva parter inte alltid sina
klagomadl till varandra pé ett konstruktivt sitt. For att den vardefulla symbiosen
ska kunna uppsta kravs istéllet att de tva parterna narmar sig varandra. Verksam-
heter maste oppna sig for en ny typ av medarbetare, samtidigt som utvirderaren



star infor en 1 manga avseenden avskriackande utmaning. Utvérderaren behdver i
det interaktiva arbetet Gverge sin traditionellt passiva observatorsroll for att istil-
let bli en 1 allra hogsta grad aktiv fordndringsagent som arbetar 1 ndra samarbete
med verksamheten. I detta samarbete finns stora vinster for utvirderaren att
hamta, for

om vi vill forvirva kunskap, maste vi deltaga 1 praktiken for att fordndra
verkligheten. Om vi vill veta hur ett paron smakar, méste vi forédndra
paronet genom att sjdlv dta det (Mao 1969).

Hari ligger mycket av utmaningen for det utvecklingsinriktade utvérderings-
arbetet. Faktum ar att utvdrderaren girna studerar en verksamhet pa armlangds
avstand for att senare dra sig tillbaka till kammaren och begrunda sina observa-
tioner. Ett tag senare — ofta for sent ur praktikerns perspektiv — levereras en
skrivbordsprodukt som i bdsta fall letar sig fram till berérda chefers skrivbord.
Och dir gor den sédllan ndgon storre nytta. Utmaningen ligger 1 att ta steget in 1
den nya generationens utvirdering dér interaktivitet mellan teori och praktik
utgdr den biarande grunden. Om vi som utvirderare vill gé ldngre én att leverera
underlag for politiska beslut och dessutom bidra till utvecklingen av det faktiska
arbetet maste vi med nddvéandighet ndrma oss den verklighet vi studerar.

Utvirdering i olika miljoer

Utviardering behdver ocksa anpassas till den omgivning som den bedrivs i. Om vi
jamfor den tayloristiska bilfabriken med socialtjdnstavdelningen 1 en offentlig
forvaltning skiljer sig forutséttningarna for dessa verksamheter at pa ménga sitt.
I bilproduktionen finns det en uppséttning givna villkor som styr arbetets ut-
forande. I de flesta fall dr arbetsmetodiken given nér de anstéllda far ett tillverk-
ningsuppdrag. Samtidigt kan de utan hinder ta hjidlp av kollegor och annan
expertis for att 16sa de eventuella bekymmer som uppstér i processen. Nar arbetet
ar utfort kan de f4 kommentarer om sin prestation fran arbetsledningen utifran pa
forhand uppsatta kriterier.

I denna verksamhet ar det alltsd létt att utvirdera arbetsprocessen och det
fardiga arbetet och det &r 14tt att forsta att utvirderingen vaxte fram under dessa
forutsittningar. Men villkoren dr annorlunda i manga delar av den offentliga for-
valtningen. For ménga yrkesgrupper, som till exempel polis, socialtjinst och
sjukvard, dr arbetet uppbyggt kring den specifika relationen till en annan ménni-
ska. Darfor finns det sillan eller aldrig nagon kunskap om vilka metoder som
krévs for att 16sa ett visst problem, och varje ny relation kraver efterforskning om
hur ett till synes likartat problem ska hanteras (Schiflett & Zey 1990). Eftersom
arbetet utgdr frdn en annan person och ofta innefattar kinslig information ar
arbetet forknippat med en stark sekretess, vilket innebér att den anstillde ofta ar
ensam 1 sitt sOkande efter den rétta I6sningen. Inte heller dr arbetsledningen helt
medveten om det arbete som utfors, och kan dirfor inte heller ge nagon egentlig



feedback om hur uppgiften hanterats. I denna typ av verksamhet adr behovet av
utvardering lika stort som 1 andra, men olika inriktningar i1 arbetet medfor ocksa
att utvirderingen méste utformas pé olika satt (Eriksson & Karlsson 1998). Vilka
mojligheter finns da att utforma en verksamhetsanpassad utvirderingsmetodik
for utveckling av den manniskonéra verksamheten?

Syftet med rapporten

I denna rapport beskrivs en satsning med ambitionen att 1ita teori och praktik 1ira
av varandra, dér viljan att utbyta erfarenheter blir drivkraften till utveckling
genom utvardering. Syftet med rapporten ar att med hjilp av beskrivningen av
denna process studera och resonera kring arbetsplatsbaserat ldrande och utveck-
ling. Vilka mojligheter har en offentlig verksamhet att integrera individuell sjalv-
utvdrdering som en naturlig del av verksamheten? Rapporten har for avsikt att
beskriva hur en metod for verksamhetsanpassad metod for sjidlvutvirdering har
utvecklats, hur den fungerat i1 praktiken och vilken typ av ldrande den kan sidgas
generera. Denna text redogor alltsé for en studie av sjdlvutvirdering och arbets-
gruppsutveckling 1 en offentlig verksambhet.

Vad har lett fram till denna studie?

Studien dr en produkt av ett samarbete mellan den kommunala verksamheten
Arbete & Utbildning (AoU) 1 Rosengard, Malmo och Arbetslivsinstitutet Syd
(ALI).! Under ett och ett halvt &r har jag kombinerat forskningsarbete vid ALI
Syd med aktionsforskningsinriktat utvecklingsarbete vid AoU, déir jag varit en
medarbetare i den ordinarie personalstyrkan. Nérheten till verksamheten har mdj-
liggjort en forstaelse for specifika forutsdttningar som skulle ha varit svar gene-
rera pa annat sitt. Darigenom har vi tillsammans kunnat utveckla ett system for
utvardering som bygger pa verksamhetens sérskilda forutsittningar.

Den individuella sjdlvvarderingen ar ocksd en produkt av tidigare utvirde-
ringsarbete vid AoU sedan starten av samarbetet med ALI Syd. En av de saker
som personalen gav uttryck for 1 en studie som gjordes under 2002, och som
redovisades 1 rapporten Arbete under utveckling, var 6kade mojligheter till
fokuserad reflektion kring det egna arbetet (Tranquist 2002). Tanken 1 detta efter-
foljande led ar darfor att individerna 1 organisationen sjdlva ska kunna titta pd
och bedoma sitt eget arbete utifran ett huvudsakligen vérdeinriktat eller etiskt
perspektiv.2 Just individuell reflektion dr grundldggande for de teorier som ligger
bakom detta forsok med individuell sjdlvutviardering. Om teorier kring reflektion

I Arbete & Utbildning &r stadsdelen Rosengards arbetsinriktade verksamhet, medan Arbets-
livsinstitutet Syd &r ett forskningsinstitut med inriktning pé “villkor i arbete med
ménniskor”. For en nidrmare presentation av verksamheterna hinvisas till webb-platserna
www.arbetslivsinstitutet.se/syd och www.malmo.se.

2 1 Bilaga 2 finns en figur som schematiskt illustrerar skillnader mellan olika generationer av
utvirderingar. En av skillnaderna ar just vilket perspektiv som anldggs i utvirderingen.




och ldrande handlar rapportens tredje kapitel, innan verktyget for egenanalys
behandlas i kapitel fyra. Men forst ndgra ord om de sirskilda forutsittningarna
for verksamheten vid Arbete & Utbildning i Rosengard, Malmo.



Att arbeta med méanniskor

Vilfardssamhillet utmirks av att dér finns organisationer som tar
hand om sina medborgare fran fodelsen till doden. Dessa organisa-
tioner dr utsatta. Framfor allt skirskéddas den komplexa verksam-
heten inom vard, omsorg och utbildning, representerad av gigan-
terna hélso- och sjukvarden, socialtjansten samt skolan.

— Ingela Thylefors i Ledarskap i vard och omsorg

P& Arbete & Utbildning i Rosengard, Malmo innebédr arbetet att hjdlpa stads-
delens invénare att bli sjilvforsérjande. Kédrnan 1 arbetet ligger 1 att mota de
minniskor som soker hjdlp och pd olika sétt bidra till utvecklingen av deras
situation. Organisationer som pa detta sitt arbetar 1 nara kontakt med ménniskor
kallas med ett gemensamt namn f6r ménniskobehandlande organisationer.3

Faktum &r att vi alla regelbundet kommer i kontakt med dessa verksamheter
genom hela vart liv — vi fods pa BB, utbildas 1 skolan, blir omplastrade pa den
lokala vardcentralen och dor sedan pa sjukhusets dldreavdelning. Ménniskobe-
handlande organisationer ar ett samlingsnamn for s vitt skilda verksamheter som
till exempel polis, hemtjdnst och tandvard. Darfor finns det naturligtvis mycket
som skiljer mellan olika former av arbete med ménniskor, men vi kan ocksa hitta
drag som gor det mojligt att generellt beskriva organisationerna, arbetet och de
anstillda.

Mdnniskan i centrum

Kéannetecknande for minniskobehandlande organisationer r att arbetet utgar fran
andra minniskor — att kdrnan 1 arbetsprocessen ar en relation mellan en anstalld
och en annan ménniska, som vi hér kallar for klient. I grunden handlar det alltsa
om att manniskor dr anstillda for att hjdlpa andra méanniskor (Eriksen 1977).
Eftersom kirnan i1 verksamheten bestar av en relation kan de personer som
vander sig till organisationen ses som “ramaterial” for arbetet (Hasenfeld 1983).
Detta dr den avgdrande skillnaden fréan till exempel tillverkningsindustrin — att
sjidlva produktionen involverar en annan minniska som handlar utifrdn sin egen
vilja och motivation (Pousette 2001). Klienten kan ses bdde som konsument och

3 Den engelska bendmningen pd dessa organisationer dr “human service organisations” eller
“human services”.



producent — en prosument — eftersom han eller hon ar en konsument av utbild-
ning, omsorg eller vard men samtidigt dr delaktig 1 produktionen av tjansterna
(Thylefors 1991). Eftersom arbetet utgar fran en méinniska i stindig fordndring
saknas ocksa de entydiga sanningarna om hur arbetet ska utforas. Det finns aldrig
nagon given kunskap om vilka insatser som kravs i det sérskilda fallet och ett
lyckat resultat beror darfor ofta pa kvaliteten i den relation som uppstér mellan
den anstillde och klienten.

Att arbetet utgér fran denna typ av relation innebar ocksa att arbetet utfors 1 ett
”stdngt rum” dit bara den anstédllde och klienten har tilltrade. I relationen mellan
de tva individerna byggs ett fortroende upp kring det aktuella problemet och den
kunskap som uppstar i relationen dr inte mojlig att utan vidare 6verfora till ndgon
annan person. | detta psykologiska rum arbetar den anstillde och klienten till-
sammans for att 16sa det problem som finns. Eftersom det i motet ofta utbyts
kansliga uppgifter utfors dessutom arbetet ofta i ett fysiskt stingt rum, till exem-
pel arbetsformedlarens kontor eller undersokningsrummet pd véardcentralen.
Rummet blir den anstélldes och klientens utrymme, och for den anstéllde skapar
den stingda dorren samtidigt en slags frihet 1 arbetet eftersom utomstaende inte
vet vad som sker 1 rummet (Persson 2003).

Moralens forsvarare

Nar arbetet sker 1 relation till en annan ménniska blir det genast ett moraliskt
arbete. En handling som utfors 1 relation till en klient innebér en konkret tjénst,
men samtidigt ett moraliskt stéllningstagande som pi ett eller annat sédtt kommer
att paverka klienten framover (Hasenfeld 2000). Till och med rutinméssiga beslut
som den anstéllde fattar kan fa foljder for klientens liv och vardag. Till exempel
utfor socialsekreteraren vid hanteringen av socialbidrag bade en konkret handling
genom att tillhandahélla mer eller mindre pengar, men sitter samtidigt upp ramar
for hur klienten ska gora for att bli en battre manniska 1 samhillets 6gon. Darfor
maste dessa handlingar vara moraliskt rittfardigade enligt den uppfattning som
rader 1 samhaéllet.

Men vad dr en moralisk handling? Faktum &r att beslut som den anstéllde
fattar paverkas av kulturella, politiska och ekonomiska vérderingar i det samhalle
som organisationen verkar 1. Att moraliska traditioner skiljer sig mellan kulturer
insag redan de grekiska sofisterna nir de pa 400-talet f kr vandrade fran by till by
for att undervisa. De maérkte att samhéllets syn pd moral varierade beroende pa
forestdllning och tidigare erfarenhet. Ingen moraltradition kan inte heller utan
vidare sdgas vara mer riktig 4n en annan, utan det som anses vara ritt 1 ett visst
samhalle dr ritt for det samhéllet. Grundlidggande dr emellertid att alla samhéllen
behover en uppsittning moraliska riktlinjer for att fungera (Norman 1983).

Eftersom méanniskobehandlande organisationer huvudsakligen faller under den
offentliga sektorn fungerar de som en ldnk mellan ménniskan och staten. Om inte



det arbete som utfors dr moraliskt réittfardigat kommer legitimiteten for verk-
samheten till slut att forsvinna tillsammans med resurserna. Darfor antar ocksé
mianniskobehandlande organisationer de moraliska system som stods av bety-
delsefulla grupper i samhéllet — till exempel statliga, kommunala och politiska
institutioner (Hasenfeld 2002).

Samhéllet ger alltsd manniskobehandlande organisationer ett mandat att utfora
handlingar som upprétthéller synen pé hur vi ska bete oss, och detta gor de sedan
genom att hinvisa till lagar, forordningar och riktlinjer. Eftersom verksamheten
ska bidra till bevarandet av ordning och kontroll krdvs ocksa att organisationen
kan garantera trygghet och ett riattssiakert bemotande, vilket innebér att det ofta
skapas en viss troghet och stelhet i organisationen (Thylefors 1991). Darfor
virderas dessa organisationer ofta hogre for den moraliska symbolik de repre-
senterar dn for deras tekniska effektivitet (Hasenfeld 2000).

Skiftande metodik

Begreppet manniskobehandlande organisationer spénner over ett brett falt och
verksamheterna kan delas in 1 tre kategorier beroende pa inriktning. Hasenfeld
(1983) har gjort en uppdelning i1 beredande, upprdtthdllande och fordndrande
verksamheter.*

Beredande verksamheter arbetar med att definiera och klassificera manniskors
vilméende for att sedan ldmna vidare informationen till andra verksamheter.
Mélet dr en fordndrad “status” hos individen, vilket till exempel sker vid
diagnostisering av psykiskt sjuka. Hir forsoker man inte 1 forsta hand att fa till
stdnd en direkt fordndring, utan istéllet stills en diagnos av klienten som sedan
kan ligga till grund for framtida insatser frén andra verksamheter.

Uppritthallande verksamheter arbetar snarare med att forebygga eller bromsa
en forsdmrad vélfard for méinniskor. Avsikten &r att tillfora stabilitet och dirmed
bibehalla en nuvarande vilfirdsnivd hos individen. Aldreboenden och grupp-
boenden for forstindshandikappade dr exempel pa sddana verksamheter.

Fordandrande verksamheter, dit Arbete & Utbildning réknas, arbetar aktivt med
att fordndra drag hos ménniskor sa att de pa sikt ska fa en okad vilfard. Inom
exempelvis skola, socialtjdnst och sjukvard forsoker man fa till stdnd olika
former av individuell fordndring som enligt samhillets uppfattning om det
goda” ska forbattra vélbefinnandet. 1 skolan arbetar ldrare med att fostra unga
och 1 klassrummet trinas eleverna for en uppséttning roller som de kommer att
stillas infor 1 vuxenlivet (Persson 2003). Denna fordndrande ambition innebéar
ocksé att den moraliska aspekten av arbetet blir extra pataglig, eftersom verk-
samheten uttalat syftar till att fordndra ett méanskligt beteende (Hasenfeld 2000).

2 bR

4 Hasenfeld anvinder uttrycken “people processing”, “people sustaining” och “people
changing”.



Att mdta och vardera arbete

Kénnetecknande for manniskobehandlande organisationer dr ocksa att mélen for
arbetet ofta dr vagt formulerade, 6vergripande och komplexa. Vanligt dr att
malen anger ett ideal som sedan ska fungera som riktmérke for verksamheten,
men 1 realiteten dr de omojliga att uppna eller for den skull mita (Thylefors
1991). Uttryck som “god vérd” och ”pedagogisk undervisning” dr inte ovanliga
och vad detta innebér behdver sedan tolkas for att kunna anvindas som styrmedel
1 vardagen. "Inga ungdomar ska gda arbetslosa mer dn 100 dagar utan att erbju-
das kompetensutvecklande dtgdrder eller studier.” Sa 16d ett av Malmo stads mal
for arbetsmarknadspolitiska atgirder &r 2002. Detta kan tyckas vara en konkret
formulering, men vad innebér det egentligen att ungdomar ska erbjudas insatser
och vem avgor vad som dr kompetensutvecklande? Foljderna blir att det manga
ginger dr svart att méita méluppfyllelse eftersom det inte finns ndgot entydigt
matt pa en bra prestation (Thylefors 1991).

Inom tillverkningsindustrin finns mojligheten att rdkna antalet producerade
skruvar under en dag. Darmed blir det ldtt att relatera det utférda arbetet till pé
forhand uppsatta mal. I arbete med minniskor finns inte samma mojlighet, efter-
som det till stor del dr av kvalitativ karaktir. Darfor bor inte heller utviardering av
arbetet baseras pa kvantitativa enheter, utan huvudsakligen byggas upp pé kvali-
tativa bedomningar. Hur kvantifieras till exempel kvaliteten pa ett samtal mellan
en kurator och tondring med atstorningar? Tyvarr leder detta till att det métbara
ofta far styra arbetet i stéllet for det som egentligen borde métas (Jacobsson &
Pousette 1994). Ofta gar ocksa verksamheten i en félla 1 sin strdvan efter konkre-
tisering och ersitter mal ersétts med medel (Thylefors 1991). I 6nskan om hand-
fasta riktlinjer for arbetet far medlen ett egenviarde och istéllet for att bedoma om
malet ndtts méts steg pa viagen dit — till exempel antalet bokade besdk och till-
ginglighet 1 form av Oppettider. Den kvalitativa service som det dvergripande
malet anger dr betydligt svarare att méita, och i brist pd kunskap om utvérde-
ringsmetoder méts istdllet ndgot annat. Arbete med méanniskor ar framst ett kva-
litativt arbete, men den traditionella utvirderingen bygger fraimst pa kvantitativt
inriktade métmetoder som daligt fangar vad arbetet dr, gér ut péd och ger for
resultat (Eriksson & Karlsson 1998).

Den professionella byrdkratin

Avslutningsvis representerar ménniskobehandlande organisationer en sérskild
organisationsform — den professionella byrakratin. Detta kommer av att de flesta
anstillda, i synnerhet de med direkt klientkontakt, har ndgon form av legitime-
rande yrkesutbildning som grund for sin anstillning (Mintzberg 1979). P4 grund
av arbetets natur dr organisationen beroende av personalens kunskaper, vilket
innebdr att verksamheten bygger pa social snarare én funktionell specialisering.
Med detta menas att de anstéllda har specialiserade kunskaper snarare 4n att de



utfor specialiserade arbetsuppgifter, vilket ofta dr fallet vid tillverkningsindu-
strins l16pande band (Robbins 1990). Den tayloristiska arbetsdelningen i bilindu-
strin under tidigt 1900-tal dr kanske det tydligaste exemplet pa en verksamhet
med stor funktionell arbetsdelning.

Forutom att personalens kompetens styrks genom examen, och 1 vissa fall
yrkeslegitimation, finns det ett antal kinnetecken for arbetet 1 den professionella
byrékratin — utforandet bygger pd en teoretisk och vetenskaplig kunskap, det
finns yrkesetiska regler for hur arbetet ska utféras, men framfor allt stiller pro-
fessionella yrkesgrupper stora krav pé sjélvstindighet och sjdlvbestammande
(Mellbourn 1979). Eftersom personalen dr anstilld for sina sirskilda kunskaper
vill de sjdlva fa bestimma 1 arbetets inre angeldgenheter. Detta innebér generellt
att arbetsledningens mgjlighet att kontrollera och leda ”produktionségonblicket”
blir starkt begrinsad (Pousette 2001). Denna handlingsfrihet innebér alltsd att
personalen 1 stor utstrickning ldmnas fria att styra och planera sitt eget arbete,
vilket samtidigt innebar att ledningens mgjlighet att ge feedback om utférandet
minskar pa grund av den begriansade insynen.

Detta dr ndgra av de aspekter som praglar vardagen pa Arbete & Utbildning i
Rosengard, Malmo. Den absolut 6vervigande delen av arbetet utfors alltsd i en
individuell relation till de ménniskor som soker stod for att klara sitt uppehille. I
denna relation fattar de anstédllda varje dag beslut som kommer att padverka klien-
ternas vardag. Arbetet blir darfor ett moraliskt arbete, i synnerhet dd arbetet i
mangt och mycket gar ut pa att forandra négot personligt drag hos klienten. Men
eftersom arbetet utgar frdn den fordnderliga minniskan finns ingen entydig
sanning om hur arbetet ska utforas, vilket 1 sin tur innebér att det blir problema-
tiskt att utvirdera arbetet. Den centrala relationen innebdr ocksé att kdrnan i
arbetet utfors 1 avskildhet fran arbetsledning och kollegor. Den anstéllde blir ofta
ensam 1 sitt arbete, avskdrmad frdn nddvindig feedback fran arbetskamraterna.
Darfor dr det angelédget att yrkesgrupper i minniskobehandlande organisationer
ges mojlighet att sjdlva péd systematiska grunder granska sitt arbete for att sedan
dra lardom av insikterna.



Att reflektera over vad vi gor

Nasruddin gick och kastade brodsmulor runt sitt hus.
”Vad héller du pa med”, fragade nagon.

”Skrammer bort tigrarna”.

”Men det finns ju inga tigrar hiromkring”.

”Just det. Effektivt, va?”

— Idries Shah i1 Den oefterhdrmlige Mulla Nasruddin

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

Att leva som vi lir

Att pa ett effektivt sdtt integrera tanke med handling har plagat filosofer,
frustrerat samhéllsvetare och undflytt yrkesutovare i aratal. Det &r ett av de
mest forhirskande och minst begripna problemen i vér tid.

Sa inleder Argyris och Schon (1974) en av sina mest refererade texter. Pa detta
spar lagger de sedan ut texten kring sitt kanske storsta bidrag till tankarna kring
reflektion 1 arbetet, ndmligen ndgot som de kallar for handlingsteorier.> Nagot
forenklat ar handlingsteorier just teorier, med vilka det foljer ett orsaksreso-
nemang i linje med “om..., sd...”. Dessa teorier kan sedan hjilpa till att forklara,
forutsdga eller styra en ménniskas handlande i en given situation. Argyris och
Schon utgar 1 sitt resonemang frén att manniskan formar, lagrar och himtar fram
handlingsmonster som sedan sédger hur hon ska agera for att uppna de syften som
stimmer 0verens med hennes grundldggande varderingar (Argyris 1995). Dessa
monster ar vad Argyris och Schon kallar handlingsteorier. Med hjdlp av dessa
handlingsteorier blir det sedan mojligt att studera det méinskliga handlandet.

For att illustrera vad de tva forskarna talar om kan vi ta ett exempel som ofta
anvands for att belysa orsak och verkan: om du ndrmar dig en bilké och vill fa
bilen att stanna, sd tryck pa bromsen. Detta &r alltsa en handlingsteori, diar den

> Argyris och Schon anvénder uttrycket “theories of action”.
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grundldggande vérderingen dr att om du narmar dig andra bilar som star stilla bor
du sjdlv stanna. Men tyvirr dr det inte alltid lika latt att forutsdga vilken handling
som &r den rétta for att uppnd ett visst resultat. Nar man till exempel har med
andra méanniskor att gora, vilket alltsd ar fallet 1 verksamheten vid AoU, dr det
betydligt svarare att pd forhand sdga vilken som &r den ritta viagen att gi. Intui-
tion och tidigare erfarenheter spelar darfor en stor roll 1 arbetet.

Nasta problem kopplat till handlingsteorier ar att vi ménniskor har en med-
fodd oférmaga att leva som vi ldr. Denna insikt fick Argyris och Schon (1974) att
gora en tudelning inom sin handlingsteori. Den uppdelning som gjordes var i
anammad och tilldmpad teori,® dar den anammade teorin dr svaret du fir om du
frgar en person hur han eller hon skulle gora i en viss situation. Om vi omsétter
detta till vardagen for socionomer, vilket manga av de anstéllda pa AoU ér, sa
utgdrs den anammade teorin av det man lért sig pa socialhdgskolan, genom fack-
litteratur, kurser, chefer och kollegor om hur problemlésning borde ga till
(Greenwood 1993). Tillsammans utgdr en persons anammade teorier den vérde-
grund som styr personens atfityder kring sitt agerande.

Den tillimpade teorin &r istidllet det man mer eller mindre medvetet lar sig
genom det vardagliga arbetets upprepade rutiner och det man de facto gér i
samma givna situation. Det stora fyndet som Argyris och Schon gjorde genom
sin forskning var att de anammade teorierna sillan stimmer 6verens med hur folk
egentligen upptrdader, samtidigt som vi skapat ett system dér vi forblindar oss
sjdlva for denna uppenbara oforenlighet (Argyris 1995). Om vi sedan 1 begreppet
kompetens ldgger formagan att handla i enlighet med de egna virderingarna har
vi alltsd enligt detta resonemang blivit skickliga pd att dolja vara kompetens-
brister for oss sjdlva.

Genom sin forskning hoppades Argyris och Schon utveckla ett sitt for oss att
lara oss av obalansen mellan vad vi tycker att vi borde gora och vad vi egentligen
gor. Nér vi sjélva lar oss dr det ocksd mojligt att generera ndgon form av ldrande
som kan komma organisationen till nytta. Detta kan séttas 1 kontrast till Peter
Senges tankar om den ldrande organisationen som fatt ett oerhort genomslag
under senare ar. Senges (1990) tankar &r 1 betydligt storre utstrackning fokuse-
rade pé system och strukturer, och grundtanken ar den “’kreativa spanning” som
uppstar mellan nuldget och visionen om hur det skulle kunna vara. Framfor allt ar
det 1 Senges teori huvudsakligen organisationen som ldr sig och anpassar sina
strukturer. Vad Argyris och Schon menar ér istéllet att manniskorna som verkar 1
organisationen sjilva maste bli medvetna om och lira sig av sitt eget handlande.
Darefter kan individerna dela med sig av sina erfarenheter till varandra och pé sé
sétt bidra till ett organisatoriskt larande (Smith 2001).

6 Argyris och Schén anvinder uttrycken “espoused theory” och theory-in-use”.

11



Eftersom ldarandet har utgar fran det egna handlandet kallas det ocksd for
aktionsldrande.” For att skilja denna form av liarande fran andra har det sagts att
vissa inslag bor finnas med (Mumford 1995; O’Hara et al 1997a). Forst och
frimst innebér ldrandet att man lar sig att handla effektivt, men ldrandet ska
ocksa leda till handling och inte bara till rekommendationer. Vidare maste ldran-
deprocessen betyda ndgonting for dem som dr inblandade. Bésta séttet att stimu-
lera till larande och utveckling ar darfor att behandla narliggande problem som
verkligen berér de inblandades vardag. Sist men inte minst dr gemenskapen
avgorande — det bidsta sittet att ldra sig ar att lara av varandra 1 gruppen. Ofta
genomfors satsningar pd kompetensutveckling med passivt lirande 1 form av
forelasningar eller utbildningar. Har handlar det istillet helt om erfarenhetsbase-
rade lardomar som ligger till grund for en gemensam utveckling av arbetet. D&
medlemmarna 1 arbetsgruppen delar med sig av erfarenheter till varandra kan
resultatet bli handlingsinriktade, konkreta 16sningar pd nérliggande problem. I
denna form av grupprelaterat larande blir det dessutom svéarare for deltagarna att
avskdrma sig frin larandet eftersom det ofta blir en intim stimning 1 gruppen. Vi
kan till exempel jamfora med ett studiebesok eller nir en gistforeldsare bjudits
in. Da stélls inget egentligt krav pé att vara kdnsloméssigt nirvarande, och del-
tagaren kan 1 tanken vara ndgon helt annanstans én i det aktuella rummet (O’Hara
et al 1997b). Har fors larandet istéllet 6ver till en kdnsloméssig niva, dar den
enskilde deltagarens uppmérksamhet och narvaro stindigt efterfrdgas av kolle-
gorna.

Hér uppstar alltsa det organisatoriska ldrandet nir de berérda personerna blir
medvetna om ett glapp mellan sina attityder och vad de egentligen gor, samtidigt
som dessa erfarenheter pa nagot sétt formedlas till kollegorna 1 organisationen.
Ett utvecklingsarbete som inriktar sig pd kompetensutveckling innebir 1 detta
avseende att 6ka medvetenheten om vad man egentligen gor i forhdllande till
egna grundldggande virderingar om hur arbetet borde utforas.

Konsten att reflektera — pa fler sitt in ett

Att det finns ett glapp mellan anammad och tillimpad teori &r alltsd inte uppen-
bart for oss eftersom den tillimpade teorin dr nagonting som vi egentligen inte ar
medvetna om eller vill kdnnas vid. Darfor dr det forst en nddvéandighet att bli klar
over vilken handlingsteori som tillimpats, vilket kan bli patagligt pa tva sétt.

7 Har anvéands aktionsldrande for att beskriva det som omvixlande kallas for “action learning”
och “action science”. Raelin (1997) konstaterar att bdda teknikerna framhéller handlings-
inriktad kunskap, framfor allt i ett deltagande grupperspektiv. Skillnaden mellan dem ér att
action science” gar ldngre dn “action learning”. Det senare dr direkt riktat pa kortsiktiga
problem, medan “action science” syftar till att belysa och utveckla det personliga agerandet.
Hiér ligger alltsa aktionsldrande ndrmare “action science”, dven om de tva begreppen vilar
pa samma principer.
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Forst och frimst dr det ndr ndgonting
gar snett som vi blir medvetna om att det
inte star ratt till — att vi agerat pa fel sétt
for att na ett visst méal (Greenwood
1998). I exempelrutan upplever John och
Lisa en situation som kanske i viss man
kénns igen. Vi kan vél snabbt konstatera
att ndgonting 1 situationen gér snett och
den avsikt som John har med sitt hand-
lande inte uppfylls. Johns anammade | — Hédmta hit smérkniven!
teori, nagot han har lirt sig genom upp-
fostran, skulle nog kunna formuleras pa
foljande sétt. Om jag ber Lisa om
kniven, sa kommer hon att ge den till
mig och jag slipper resa pa mig. Tyvarr
ar inte detta vad han gor, utan Johns
tillampade teori blir istdllet ndgot 1 linje
med: om jag ryter at Lisa att ge mig
kniven, s¢ kommer hon att ge mig
kniven och jag slipper resa mig upp.
Detta visar alltsé att det &r Johns tilldim-
pade teori och inte den anammade som
styr hans handlande. Uppenbarligen nar
inte John syftet med sitt handlande eftersom han likvél far resa sig upp och himta
kniven, dven om det nu dr frdn golvet istéllet for fran diskstillet. Nu sitter John
och funderar 6ver varfor det blev som det blev. Det hade han sannolikt inte gjort
om hans handlande varit framgéngsrikt och allt hade gatt enligt planerna.

Det andra sittet att komma fram till hur vi egentligen agerar dr genom reflek-
tion utan att det skett nagon form av misslyckande (Greenwood 1998; Argyris
1998). Ett exempel pa detta dr nir chefen fragar medarbetarna vad det dr som har
medfort den senaste tidens framgangar — vad édr det som vi gor béttre dn andra?
Men erfarenheten fran AoU visar att det ar betydligt svarare att ifragasétta fram-
gang dn misslyckande. Faktum &r att vi betydligt mer sillan funderar 6ver vad
det dr som fungerar istillet for tvirtom. Men denna form av eftertanke ar ocksa
viktig eftersom vi naturligtvis vill géra mer av det som fungerar. For att komma
fram till dessa framgéngsfaktorer méste vi dd ocksd komma ner pa konkret
detaljnivd och inte ndja oss med att bara konstatera att ”vi har bra kommuni-
kation och sammanhallning 1 gruppen”.

John sitter vid frukostbordet en morgon
och mérker att han glomt att ta fram
smorkniven. Trétt som han dr orkar han
inte sjdlv resa sig for att hamta kniven.
Lisa, Johns fru, kommer in i koket och
stéller sig vid diskbénken for att forbe-
reda sin frukost. Da sidger John med en
nagot barsk rost:

Lisa tittar forvanat pa John, plockar
sedan upp smorkniven ur diskstéllet och
kastar trékniven pd John sa att den
traffar honom i huvudet och fortsétter 1
en fin bana in i vardagsrummet. Efter
detta lilla avbrott fortsétter Lisa med
sina forberedelser. Forbluffad sitter
John vid bordet och tdnker: Vad hande
diar? Vad gjorde jag for fel? Dérefter
reser han pé sig och hdmtar upp kniven
fran vardagsrumsgolvet.
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Olika scitt att reflektera kring sitt handlande

Oavsett om eftertanken har foranletts av misslyckande eller ett sokande efter
framgéngsfaktorer handlar det om att kritiskt reflektera over sitt eget handlande.
Schon skiljer har mellan reflektion i handling och reflektion om handling.
Faktum &r ju att vi ocksé reflekterar medan vi gor ndgonting, och reflektion 1
handling innebar helt enkelt att fundera 6ver vad man gor medan man gér det. Pa
sd sétt blir det mojligt att dndra inriktningen pa vad man gor allt eftersom
handlingen fortskrider (Greenwood 1998). Som exempel lyfter Schon (1983)
fram en jazzmusiker som “jammar” med sitt band. I sitt improviserande ger
musikern uttryck for en kénsla for musiken och hur han ska gora for att fora den
vidare. Ett annat exempel fran var vardag dr hdmtat fran mataffaren. Nar vi
forsoker ta oss forbi den unga familjen som forsoker reda ut var villingen finns
kor var kundvagn in i en hylla med mineralvatten. Vad vi dd gor ar att backa en
liten bit for att sedan forsoka igen, denna ging nigot langre till vinster. Vad vi
har gjort nu ir att efter ett misslyckande omedvetet reflekterat 6ver var handling
och dédrigenom kommit fram till en reviderad strategi. Reflektion i1 handling &r
alltsé framatsyftande 1 det att reflektionen ror sig kring hur man ska gi vidare 1
sin handling.

Nir det giller Johns handlande vid koksbordet leder hans reflektion 1 handling
fram till ett beslut att be Lisa ge honom kniven. Det forsta misslyckandet som
intraffar ar ju trots allt att John glommer att ta fram kniven sjédlv. I vissa yrken ar
denna form av framatsyftande reflektion ett ytterst viktigt inslag. I synnerhet
giller detta for yrken med en sd hog grad av ofbrutsigbarhet som inom
manniskobehandlande verksamheter. Reflektion 1 handling blir dir ett nod-
véandigt uttryck for yrkesmissighet.

Nir det géller reflektion om handling ar detta snarare en sorts post mortem
inom aktionsteorin (Argyris 1995). Det handlar hér istillet om en kritisk tillbaka-
blick pa den handling som utforts i ljuset av de effekter handlingen genererat
(Greenwood 1993). I efterhand har vi mer kunskap om huruvida det varit en
lyckad eller misslyckad situation, och genom kritisk reflektion kan vi komma
fram till om vi uppnétt vara syften i enlighet med véra anammade teorier
(Argyris et al 1985). Det éar ocksa genom reflektion om handling som det kan bli
klart for John vad han egentligen gjorde — vilken hans tillimpade teori var — och
hur han i framtiden ska gora for att undvika att samma situation uppstar igen.

Den tillbakablickande reflektionen, som vi hir dr mest intresserade av, kan
sedan riktas mot olika nivaer i handlandet och det dr hédr som tillvigagangssattet
fir en avgorande betydelse. Men vad menas dd med reflektion pa olika sétt? Vid
en narmare blick kommer vi att uppticka att de frdgor som stills dr avgorande for
inriktningen pa reflektionen, precis som inom utvirderingen. Men innan vi gar
vidare &r det dags att ssmmanfatta med hjdlp av en figur som kommer att vara till
nytta 1 den fortsatta diskussionen.
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Grundlaggande varderingar | Handlingsplan Resultat
eller antaganden eller strategi eller konsekvens

1 1

Figur 1. Illustration av sambandet mellan handlingsteorier och effekter. Kélla: Argyris
et al 1985, s 84.

Vi har konstaterat att grundldggande varderingar och antaganden styr vart hand-
lande. Genom vért agerande forsoker vi tillfredsstélla vara varderingar pa bésta
satt och utformar darfor handlingar som ligger i1 linje med dessa. Med dessa
handlingsstrategier har vi vissa avsedda effekter eller konsekvenser. De konse-
kvenser vara handlingar faktiskt generar kan sedan vara mer eller mindre verk-
ningsfulla beroende pa deras forhéllande till de frin borjan avsedda effekterna.
De effekter vi ndr med vart handlande beror pé vér tilldmpade handlingsteori,
och det dr ndr den tillimpade handlingsteorin inte stimmer 0verens med den
anammade som vi upplever icke avsedda effekter, eller med andra ord — miss-
lyckande. Det dr sedan 1 relation till effekterna som vi kan reflektera over vart
handlande for att pa sa sitt ldra oss infor framtiden.

Ett enkelt sdtt att reflektera

Som man fragar far man svar brukar det heta och beroende pa vad som egent-
ligen ifragasétts kan man ldra sig saker som harror till olika nivaer i handlandet.
Skillnaden mellan perspektiven blir tydlig genom tva fragor som ofta dyker upp i
utvarderingssammanhang — gor vi saker rdtt och gor vi rdtt saker? Genom detta
enkla grammatiska ingrepp dndras fragestéllningen i utvarderingen fullstandigt
(Ellstrom & Kock 1999).

Om vi borjar med att fundera pd om vi gor saker rétt innebidr detta att ifrdga-
sdtta det sétt pa vilket vi utfor vara handlingar. Hir bryr vi bryr oss alltsé inte om
att granska korrektheten i de avsikter och malséttningar vi har med vart hand-
lande. I forlangningen innebdr detta helt enkelt att vi forfinar vara fardigheter nar
det giller att uppna de givna syften vi har, samtidigt som vi anpassar vért hand-
lande efter omgivningen och dndrade forutsédttningar. Det ldrande som uppstar
kallas darfor ocksa for anpassningsldrande (Senge 1990; Svensson et al 2002).
Niér vi dgnar oss it anpassningsldrande utgar vi ifran de givna mél, uppgifter och
metoder som vért arbete innefattar 1 syfte att bli béttre och battre pa att gora de
saker vi redan gor. Vad vi daremot inte gor ar att ifrdgasétta varfor vi gor de
saker som vi gor.

Ett dubbelt siitt att reflektera

Men vad hénder nér vi ocksa borjar ifrdgasitta varfor vi gor saker — vad ér det
egentligen som far oss att géra det vi gor? Av vilken anledning dr inte en 6ron-
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lakare intresserad av vért onda kné nér vi dr inne for undersékning? Om hon nu
gjorde det skulle vi nog bli konfunderade eftersom vi 1 vart tinkande relaterar det
arbete som utfors till uppgiften och till mélet for verksamheten (Senge 1997).
Och sd vitt vi vet finns det inget fog for antagandet att kndont hidnger samman
med horselproblem. Det dr nu dags att ifragasdtta om det ar rétt saker vi gor 1 vért
arbete.

Genom att intressera sig for det faktum att vi kanske inte gor rétt saker limnar
vi anpassningen och kommer vi in pd vad som kallas for utvecklingsldarande
(Svensson et al 2002). Nér vi ifragasitter vart arbete pa detta sétt skapar vi en
mojlighet att fordndra de invanda rutiner vi har {for att 16sa de problem som vi
stills infor. Faktum ér att ett flertal av de problem vi stills infor kanske inte ar
vara att 16sa. Vi kan efter en lidngre tids problemlosande ha utvecklat ett funge-
rande system for att handskas med ett visst problem, bara for att vid ndrmare
eftertanke inse att vi egentligen inte borde befatta oss med problemet 6verhuvud-
taget. Samtidigt kan vi inse att uppgifter som tidigare avfardats som onddiga ar
den egentliga nyckeln till framgéang.

Vi har nu genom kritisk reflektion kommit fram till att vara grundldggande
antaganden var fel, och d&ven om vi blivit mycket bra pé att na de effekter vi avser
med vért handlande dr vart arbete ineffektivt eftersom vi inte koncentrerar oss pa
det som vi egentligen borde dgna oss at. Anledningen till att vi arbetar som vi gor
kanske &r en kvarleva frén en arbetsledare som for ett antal ar sedan hade en
vision om sittet att hantera ett visst problem. Dérefter har verksamhen gétt 1
”gamla hjulspar” och anpassat sig vél till dessa forutsiattningar. Nir vi sedan
genom eftertanke kommit fram till att det inte finns ndgon bra anledning till att
utfora just detta arbete har vi ldrt oss ndgot som kan bidra till innovation och
utveckling i verksamheten (Svensson et al 2002).

Nar vi pa detta sitt ifragasétter vart arbete och pa négot sétt fordndrar vara
grundldggande vérderingar eller antaganden gor vi vad Argyris och Schon (1974)
kallar en dubbel loop. Detta dr alltsd resultatet av att ifrdgasitta huruvida vi gor
ratt saker. Om vi istédllet funderar Gver om vi gor saker ritt s innebér det att vi
gor en enkel loop.

Grundldggande varderingar , Handlingsplan Resultat
eller antaganden eller strategi eller konsekvens

A

T Enkel loop

Dubbel loop

Figur 2. Anpassningsldrande respektive utvecklingslarande. Kéalla: Smith 2001.
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Lagom dr bdst, bara det verkligen blir av

Efter denna genomgang ser vi att det finns olika sétt att reflektera Gver arbetet.
Nu ska det tilldggas att det ena séttet inte pa nagot sitt ar béttre dn det andra — de
ar bara annorlunda. Det som &r viktigast &r att det finns lite av badda varianterna i
vart sétt att fundera kring arbetet. Att vi funderar 6ver hur vi utfor vart arbete gor
att vi utvecklar vara fardigheter nér det géller att hantera aterkommande problem.
Pé sa sitt skapas en stabilitet i arbetet som sin tur skapar trygghet bade for perso-
nalen och for de som kommer till verksamheten och soker hjélp (Svensson et al
2002). Samtidigt ar det viktigt att ocksa utveckla arbetsmetoderna sa att inte
verksamheten blir alltfor traditionstyngd och dgnar sin tid at att rdda bot pa pro-
blem som andra dger 16sningen till.

I rapporten Arbete under utveckling visade det sig att personalen pa AoU i
stor utstrackning dgnar sig at anpassningsldrande som en del av det vardagliga
arbetet (Tranquist 2002). Arendediskussioner &r ett frekvent forekommande in-
slag 1 det dagliga arbetet, och det faktum att verksamheten inrymmer ett sam-
verkansprojekt mellan olika myndigheter innebér att mojligheten finns till snabba
och informella samtal 6ver myndighetsgrinserna (Tranquist 2001). Déremot
efterlyste ménga i personalen 6kade mdjligheter till férdjupad reflektion kring
arbetet. Framfor allt framkom detta i anslutning till en dagboksstudie dir perso-
nalen ombads skriva ner vad de gjorde, men ocksa hur de kdnde infor arbetet.
Studien slog vil ut och var uppskattad bland ménga i personalen. En talande
kommentar ur dagboken var att det ér

nyttigt att se hur arbetsdagen &r strukturerad eller saknar struktur. Har fatt
en del idéer om hur man kan ldgga om arbetet.

Fragan dr dé hur detta kan inkluderas som ett regelbundet inslag i arbetet efter-
som det dr svart att finna tid for just reflektion. Detta giller inte minst for an-
stdllda i klientrelaterade verksamheter dir efterfrigan pé service sténdigt tenderar
att overstiga utbudet av tjdnster oavsett hur mycket personalen jobbar (Lipsky
1980). Den tid som eventuellt aterstar av arbetsdagen efter klientkontakter dgnas
déarfor mest at mer bradskande uppgifter. Eftersom trycket dr hogt prioriteras ofta
lattare uppgifter med konkreta resultat att framfor “mjukare” uppgifter utan pa-
tagliga resultat 1 nuet.

Litt och roligt ‘ Létt och trakigt

Svart och roligt Svirt och trakigt

Figur 3. Bodil Jonssons uppdelning av uppgifter med olika stélltid. Kélla: Jonsson
2002, s 38.
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Men detta dr inget som uteslutande géller for det ménniskobehandlande arbetet.
Faktum ér att vi lite till mans drivs av en impuls att agera snarare an att reflektera
(Garratt 2002; Peters & Smith 1996). Detta beror till en viss del pd vad Bodil
Jonsson (2002) kallar for stélltid, vilket innebér den tid det tar innan vi tar oss an
en uppgift. Ju jobbigare uppgiften ir, desto ldngre tid tar vi pa oss innan vi ar
igang. Samtidigt tenderar vi, da vi stélls infor ett val mellan uppgifter, att vilja
ndgon av de létta kategorierna som syns i figur 3. De flesta som pluggat infor en
skrivning eller gruvat sig for att ringa det dér jobbiga samtalet kan sdkert stélla
upp pa detta. Anledningen é&r att stilltiden for de latta uppgifterna, som till exem-
pel att stida i relation till att studera, dr nédstan noll, och om vi jobbar undan ”de
latta” och de trakiga” far vi sedan béttre ro att 4gna oss at resten (Jonsson 2002).
Tyvirr innebdr detta pd sikt att vi aldrig kommer till de svéra bitarna eftersom
tiden helt enkelt inte ricker till. Den stélltid som foregar en fokuserad reflektion
kring varfor vi gor som vi gor ar helt enkelt for avskrackande. Av denna anled-
ning gjordes det mer eller mindre till ett maste att delta i 6vningen — ett méste
som ocksa sanktionerades av arbetsledningen, som meddelade att reflektionen
var att prioritera framfor andra uppgifter. Nista kapitel ska handla om hur
ovningen 1 0vrigt genomfordes.
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Verktyg for reflektion

Det kan vara svart att forstd att organisationer — och inte bara
maéanniskor — kan /dra sig. De enda som kan ténka och agera i orga-
nisationerna dr ju ménniskor. D4 borde det ocksa vara ménniskor
som dndrar sitt sitt att tinka eller handla.

— Karin Holmblad Brunsson i Organisationer

Det vi kallar ldrande &r ett komplicerat fenomen. Vi kan lara oss teknisk kunskap
genom bocker och utbildning, men vi kan bara liara oss att cykla genom att fak-
tiskt hoppa upp pé en cykel. Vi kommer sannolikt att trilla av manga ganger, men
slutligen kommer vi att ha lart oss bemaéstra konsten att cykla. Samma sak géller
vart arbete. Vi kan ldra oss teorier och strategier om ett arbete i skolbdnken, men
for att utveckla vért eget handlande maste vi utgd fran det vi sjdlva gér — vi kan
bara ldra oss att arbeta genom att utféra ett arbete och sedan ldra oss av det
(Peters & Smith 1996). Ingen utbildning kan forbereda oss pa kénslan av att bli
utskilld av en arbetssdkande, eller varfor inte en kollega, men i slutdndan lér vi
oss av att gang pa gang uppleva dessa situationer. Det allra mest grundlaggande 1
denna form av ldrande éar alltséd att utgd fran det som verkligen hént och lara sig
av det.

Men att bara beskriva det som hént ricker inte for att utveckla ett arbete. Vi
behover fler inslag 1 eftertanken, men allt detta &r 1 sin tur beroende att vi vet vad
som hdnt. Vi kan jamfora med en bilmekaniker som efter en genomgéng av bilen
vet vad som &r fel. Men hennes jobb &r inte slut for att hon vet vad som ér fel,
utan hon fortsdtter med att avgora vilka delar som behdver bytas ut. Dérefter
atgérdar hon problemen, innan hon slutligen forsékrar sig om att bilen fungerar.
Skulle den inte gora det far hon helt enkelt géra om processen pa nytt. Detta
innebadr alltsd att vi, efter att ha beskrivit ett problem, behover analysera det och
forst ndr vi gor detta borjar det verkliga larandet.

Som en del av analysen dr det viktigt att pd ndgot sitt ge reflektionen en
normativ inriktning (Argyris 1995). Detta géller 1 synnerhet d& ambitionen med
eftertanken dr att nd de underliggande virderingar som styr. Dessutom maéste vi,
om vi ska kunna skapa en framatsyftande och handlingsinriktad kunskap, ocksa
fa med ett preskriptivt perspektiv. For att fa in samtliga dessa perspektiv utgar
detta verktyg for reflektion frn fyra nyckelaspekter — att beskriva, berdtta, be-
moéta och bearbeta det egna arbetet (jfr Smyth 1989). Mot bakgrund av dessa
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fyra rubriker kommer nu det verktyg for reflektion som delades ut till personalen
pa AoU att presenteras. Tillsammans med underlaget foljer ocksé tankarna kring
varfor de olika fragorna finns med, men ocksé varfor fragorna lyder som de gor.
For den som ér intresserad finns verktyget bifogat i sin helhet 1 en av bilagorna.

Att beskriva vad som verkligen hiint

Den forsta och mest grundliggande delen 1 reflektionen utgors alltsd av en
beskrivning av vad som egentligen hiant. Jennifer Greenwood (1998) har i1 en
sammanstéllning av olika verktyg for reflektion visat pd hur forskare utformat
fragestéllningar utifran deras specifika syften. Gemensamt for alla dessa dr en
noggrann beskrivning av kinnetecknen for den aktuella situationen. Aven hér
ligger ett stort fokus pd det beskrivande momentet for att pd sa sétt motverka
ogrundade spekulationer.

1) Vilken situation var det — vad handlade den om, var och ndr dgde den rum, vilka var
ndrvarande?

2) Vad hdnde — vilka var de mest utmdrkande hdndelserna?

3) Vad gjorde du i situationen — pd vilket sdtt gjorde du det?

For att inte inleda alltfor avskrickande kan det vara bra att mjuka upp tankarna
med ndgot enklare fragor som likvil dr relevanta for reflektionen. En forsta sddan
frdga ror de allmidnna forutsittningarna for situationen. Darefter inleds beskriv-
ningen av sjdlva hindelserna. Avsikten med den andra frdgan &r en sammanfat-
tande eftertanke kring det intrdffade och vad som gjorde situationen speciell.
Samtidigt ar det viktigt att tidigt rikta uppmarksamheten mot det egna handlandet
for att inte fastna 1 kommentarer om vad andra personer har gjort. Eftersom vi
inte vet vad andra har for syfte med sitt agerande ska vi inte heller reflektera dver
deras handlingar, utan snarare égna tankarna at det vi sjdlva dstadkommit. Syftet
med den tredje frdgan dr darfor att styra tdnkandet mot det individuella hand-
landet.

4) Vad hoppades du uppnd i situationen — vad var din mdlsdttning?

Chris Argyris bygger sin forskning kring antagandet att médnniskan alltid ar an-
svarig for sina egna handlingar.

People do not just happen to act in a particular way. Rather, their action is
designed; and, as agents, they are responsible for that design.

P& detta sétt podngterar Argyris (1985) sin uppfattning att vért handlande alltid
utgar fran nagon form av avsikt. Argyris fokusering pa bakomliggande syften har
sedan aterspeglats 1 de flesta former av reflekterande 6vningar. Men ocksa nar
det giller utviardering spelar avsikten en avgorande roll, eftersom det alltid &r
denna som blir referenspunkt i en bedomning (Karlsson 1999). Mot bakgrund av
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dessa tvad aspekter lyfter verktyget fram dndamélstinkandet for att forstirka
karaktiren av sjalvutvérdering.

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

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

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

I avslutningen av det beskrivande momentet uppmanas medarbetaren att sjalv
véirdera det som intrdffat. Eftersom det handlar om sjdlvutvérdering ar det dter-
igen viktigt att styra reflektionen mot det egna handlandet. Avsikten med den
femte fragan dr just eftertanke kring situationen som helhet, men framfor allt
vilken roll som personen spelat i sammanhanget. En person har olika roller vid
olika tillféallen, vilket ockséd paverkar vart beteende. Samtidigt ar det vardefullt att
sitta in handlingen i ett sammanhang, vilket den sjdtte frdgan syftar till. Har
ombes medarbetaren att spekulera kring andra ménniskors uppfattningar — trots
tidigare kommentarer om spekulationer. Detta syns ocksa 1 frdgestidllningen som
riktar sig mot hur medarbetaren ¢ror att andra manniskor uppfattade situationen.
Men till skillnad fran spekulationer kring andra ménniskors agerande riktar sig
denna fraga indirekt mot det egna handlandet.

Som sista del 1 beskrivningen styrs reflektionen till resultatet av handlingen
och dé det 1 grunden hér handlar om utvérdering &r detta ett betydelsefullt inslag.
Evert Vedung (1998) konstaterar att begreppet

utvirdering forutsitter virdering men anger inte vilka kriterier denna vérde-
ring skall utgé ifrén.

Den sjunde fragan 1amnar ocksé féltet Oppet for medarbetaren att sjalv bestimma
vilka kriterier som ska avgora vad som ar framgang eller misslyckande. En situa-
tion kan, sedd ur olika perspektiv, uppfattas som misslyckande av den ena men
som framgéng av den andra (Kahnberg 1979). Darfor ar det viktigt att ocksa
sjalv, med egna métt och referensramar, fa vardera utgdngen av hindelsen. Detta
inslag kédnns extra intressant eftersom det dr svért att objektivt utvirdera mén-
niskorelaterade arbeten. Arbetet bedoms ofta utifran kvantitativa grunder, vilket
ar besvirligt d& manga anstillda har arbetsuppgifter dar det &r svért att avgora
hur arbetet ska virderas (Hasenfeld 1983). Hér ar det istéllet upp till individen att
sjalv avgora bedomningsgrunderna och sedan sétta sitt handlande 1 relation till
dessa.

Att beratta vad ett handlande innebér

Verktyget syftar till att skapa forutsittningar for en dubbel loop — det vill siga,
ett larande som ifrigasétter de underliggande virderingar som styr handlandet.
De verktyg som ngjer sig med en enkel loop bryr sig mest om att beskriva det in-
traffade for att sedan stanna dér. Vi dr alltsé intresserade av att rikta reflektionen
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mot de individuella viarderingar som &r kopplade till det som intrdffat. Men sam-
tidigt ar det viktigt att inte tolka in en virdering 1 det som hint, varken positiv
eller negativ, utan istillet sitta hindelsen i relation till de vérderingar som vi
sjdlva har (Smith 2001). Det handlar alltsd om att ifrdgasatta vilka viarderingar
som vart handlande ger uttryck for. Genom att uppmuntra till denna form av
ifrigaséttande kan reflektionen sedan bidra till att blottldgga en eventuell obalans
mellan avsikten och det faktiska handlandet (Argyris 1995).

8) Vems intresse tjdnar ditt agerande i den hdr situationen i forsta hand?

9) Stodjer ditt agerande — medvetet eller omedvetet — nagon samhdills- eller mdnnisko-
syn?

10) Delar du denna samhidlls- eller ménniskosyn?

I manga yrken tvingas utdvarna att fatta beslut som bygger péa deras uppfattning
om bra eller déligt, ritt eller fel. Detta géller sdrskilt mianniskobehandlande verk-
samheter och i1 synnerhet dem vars arbete gir ut pé att aktivt fordndra drag hos

individer och ddrigenom paverka
utsikterna for deras vélbefin-
nande. I detta arbete fattar den an-
stillde stidndigt beslut som ska
hjélpa andra att leva ett ’anstén-
digare liv” utifran en sirskild
uppfattning om vad detta ar (Zins
2001). Till exempel ger forsorj-
ningsstodshantering uttryck for
olika sociala véirderingar dd man 1
drenden sitter upp ramar for hur
mianniskor ska bli sjalvforsor-
ande och pa sa sétt kunna fa ett
battre liv.

Men ér vi alltid medvetna om
de moraliska konsekvenserna av
vart arbete? Kanske intalar vi oss
sjalva att vi gor saker av en anled-
ning som egentligen inte stim-
mer. | slutet av den beskrivande
delen var det tal om sjdlvinsikt
och drlighet. P4 fragan om vems
intresse vi tjdnar genom att gora
pa olika sitt géller det att se sitt
agerande ur ett bredare perspektiv
och att kunna bemdéta sitt hand-
lande. Kanske handlar vi for
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Anna arbetar som arbetsformedlare och har bokat
in ett uppfoljningsbesdk med en kvinna i fyrtio-
arsaldern. Kvinnan har varit arbetslos en langre
tid och vid forra besoket erbjods hon en planering
utifran de tankar som hon sjélv fort fram. Nar det
ar dags for besoket dyker kvinnan upp till-
sammans med sin make, som inleder med att fora

sin frus talan:

— Vi har pratat om det hér forslaget och har
kommit fram till att det inte &r aktuellt. Min fru
ska gé en storkoksutbildning istéllet.

Anna reagerar pa hur mannen vill styra sin frus
planering och Overvager att be honom att vénta
utanfOr tills motet dr slut. Men eftersom mannen
ger ett aggressivt intryck dr Anna rddd att det kan
leda till att kvinnan far repressalier nar de
kommer hem. Anna later darféor mannen vara
kvar i rummet och métet slutar med att kvinnan
anmals till den utbildning som mannen foreslagit.
Nér Anna efterat tdnker igenom det som hént
kanns det lite olustigt, och hon funderar 6ver vad
det egentligen innebéar for kvinnan framtid att hon
1at mannen stanna kvar i rummet istillet for att be

honom ga ut.




organisationens skull, eller for vér egen, mer &n for de ménniskor som vi har 1
uppdrag att hjilpa.

I exempelrutan stdr Anna infor en situation dir hon genom sitt val av handling
kommer att tjdna olika ménniskors intresse. Om hon later mannen vara kvar i
rummet och styra samtalet kommer hon 1 forsta hand att tjina mannens intresse,
eftersom han vill styra sin frus utveckling. Samtidigt tjdnar hon ocksa sitt eget
intresse, eftersom hon ar radd for en eventuell konfrontation med mannen och nu
vialjer den viag som é&r lattast for henne sjdlv. Later hon mannen lamna rummet
tjdnar hon istillet primért kvinnans intresse, eftersom hon dd kan fa en planering
utifrén sina individuella 6nskemal.

Det moraliska arbetet innebar att den anstillde ska agera utifrdn vad han eller
hon tror ar béast for den som sokt hjidlp hos myndigheten och som myndighets-
person mdter man stindigt ménniskor med olika forutséttningar. De anstillda pa
AoU moter dagligen en variation av man och kvinnor, unga och gamla, méinni-
skor med svensk eller utlindsk bakgrund, hogutbildade eller ldgutbildade, en-
benta eller med bdda benen i behall. Hur dessa ménniskor bemdts och vilka
rekommendationer de far ger alltid uttryck for nagon form av ideologiskt synsitt.
Om mén hénvisas till hantverkarutbildningar och kvinnor till praktikplatser inom
véarden ger detta uttryck for en sdrskild instdllning till konsroller. Det ar naturligt-
vis intressant att ifrAgasitta sitt arbete dven utifrén detta perspektiv. Annu intres-
santare blir det ndr vi funderar over det ideologiska uttrycket i relation till védra
egna overtygelser. Star vi verkligen bakom de uppfattningar som vara handlingar
representerar?

11) Hur paverkades de andra inblandade i situationen av ditt agerande — hur reagerade
de?

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

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

Forutom det ideologiska perspektivet uttrycker handlingar ocksé budskap som pa
olika sétt paverkar ménniskor som tar del av det vi gér. Men Aur paverkas egent-
ligen méinniskor av vara handlingar? Om en man ringer och skiller pa mig for att
jag inte lyckats erbjuda honom ett arbete och jag svarar med att skélla tillbaka,
hur reagerar han da? Pdverkas han pé det sitt jag vill — det vill sdga, att han
lugnar ner sig — eller blir han istillet mer upprord och dnnu svarare att kommuni-
cera med?

Hur vi bemoéter ménniskor, om det sd dr arbetssokande eller kollegor, ater-
speglas ofta 1 deras sétt att reagera pa vara handlingar. Det hdnder att det vi gor
uppfattas pa ett annat sitt av var omvirld dn hur vi sjélva ser pa det. Ett par — i
vart perspektiv — stodjande ord till en kollega kan uppfattas som svidande kritik
som leder till oro och besvikelse. Detta giller alltid ndr vi har med andra méanni-
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skor att gora. Hur vi tolkar de olika budskap som ligger ord och handling beror i
stor utstrackning pa vara viljor, behov eller andra omsténdigheter. Vi kan aldrig
utga fran att samma handling kommer att tolkas pa samma sétt av tva olika méin-
niskor, eftersom deras tidigare erfarenheter, kulturella forvantningar, sinnestam-
ningar och attityder paverkar deras tolkning av det budskap vi formedlar (Severin
& Tankard Jr 1997). Vért avsedda budskap kan misstolkas av den vi talar till,
vilket kan resultera i besvikelser eller i1 hetlevrad konflikt. I den elfte frigan styrs
reflektionen in pd de reaktioner som sakerna vi gor framkallar hos 6vriga inblan-
dade personer.

Men var paverkan pa andra méanniskor gar ocksd bortom deras omedelbara
reaktioner. Likt en biljardboll som fordndrar kursen for andra bollar pa bordet
kommer vart agerande som myndighetspersoner att fa framtida effekter for de
ménniskor som &r inblandande i vira handlingar — antingen omedelbart eller pa
indirekta avvagar. Den tolfte frdgan ber medarbetaren, forvisso nagot spekulativt,
att fundera over de foljder som situationen kommer att f4 for de andra som é&r
inblandade. Frigestéllningen ldmnar dessutom en 0ppning for medarbetaren att
inte enbart fokusera pd en av de ndrvarande personerna. Om exempelvis en
arbetsformedlare har ett samtal med en arbetssokande och en kollega sitter med,
sa kan det tdnkas att de handlingar som utfors dven far konsekvenser for kollegan
och inte bara den arbetssokande.

Men konsekvenserna av véra handlingar &r inte alltid begrénsade till de mén-
niskor som dr ndrvarande vid situationen. Den trettonde frigan vill pdminna om
att handlingar som utfors 1 en given situation sédllan utgdr en isolerad héindelse.
Kring alla manniskor finns ndgon form av nitverk som troligtvis kommer att pé-
verkas av det intriffade. I exemplet med Anna péd arbetsformedlingen kan vi
sdkert hitta ett flertal personer som 1 forlangningen kan komma att paverkas av
hennes beslut. Mannens och kvinnans barn péverkas pd ndgot sétt av relationen
mellan fordldrarna, samtidigt som Annas kollega, som en timme senare har bokat
in mannen pé besok, kommer att pdverkas av mannens attityd gentemot myndig-
hetsforetrddaren. Fragan dr hur vi som upphovsmakare till dessa effekter for-
héller oss till dem — stimmer foljderna 6verens med de vérderingar som fick oss
att utfora den aktuella handlingen?

Att bemota ett handlande

Mycket av dagens kompetensutveckling gar ut pé att forbittra vara kunskaper nér
det giller att utfora det arbete som vi dgnar oss at idag. Men vad vi gor dé ar att
anpassa oss till de forutsattningar som vi redan befinner oss i utan att egentligen
ifragasitta korrektheten 1 vara handlingar. I det olyckliga fallet innebar detta att
vi blir experter pa att gora saker som egentligen motverkar de avsikter vi har med
arbetet. Att fundera Over sdttet vi gor saker pd ér nodvindigt for att skapa stabi-
litet och trygghet i1 arbetet, men for att utveckla arbetet — istillet for att bara an-
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passa det efter vanemaissiga rutiner — krivs ocksa att vi funderar pa varfor vi gor
det vi gor (Senge 1990; Svensson et al 2002; Ellstrom & Kock 1999).

Ofta talar vi om kompetens som en sorts kunskap eller egenskap hos indivi-
den. For arbetsgivaren blir det dd viktigt att individen har rétt utbildning eller
bakgrund for det arbete som ska utforas. Men kompetens kan ocksa ses som en
relation mellan individens formédga och en viss uppgift, eller ndrmare bestamt
som individens formaga att framgéngsrikt kunna 16sa uppgifter eller problem
(Ellstrom & Kock 1999). Detta innebir att vi kan se kompetens som individens
forméga att uppna de syften som han eller hon har med sitt arbete, snarare én
som formella kunskaper eller egenskaper. En medarbetare kan vara jitteduktig pé
att utfora en viss arbetsuppgift pa ett snabbt och effektivt sitt, utan att for den
skull vara effektiv 1 forhallande till de mal som finns for arbetet. Det dr genom att
distansera oss frdn invanda rutiner som vi kan se bakom véra handlingar och
istillet reflektera over de antaganden och vérderingar som ligger bakom ager-
andet.

14) Varfor agerade du som du gjorde?
15) Varfor agerade du inte pd ndgot annat sdtt — vad hindrade dig?

Fréga inte bara varfor vi gor pa ett visst sitt och hur detta kan goras béttre,
fréga ocksé varfor vi 6ver huvudtaget gor det.

Sa uttryckte sig J M Juran (1964) om den form av ldrande som han ansdg vara
nodvindig 1 ett fordndringsarbete. Genom att fundera dver anledningen till att vi
véljer att handla pd ett visst sétt kan vi ldra oss att ifragasétta givna uppgifter eller
problem. Detta innebar att vi i vart arbete kan ga fran att forsoka 16sa problem
som andra formulerat till att sjdlva formulera problemen och ldgga upp arbetet
efter detta (Ellstrom & Kock 1999). Om vi inte funderar 6ver anledningen bakom
vart sétt att arbeta, sa kan det mycket vil innebéra att vi blir duktiga pa att undan-
roja ett symptom utan att kinna till orsaken till &komman. Detta leder 1 sin tur till
att vi inte botar akomman, utan istéllet bara skjuter symptomen framfor oss.

Att reflektera Over varfor vi agerar pa ett visst sétt innebar en inriktning pa att
gora rdtt saker snarare dn att gora saker rdtt. Den miljo som en organisation
verkar i fordndras stidndigt och forutsédttningarna for arbetet fordndras med om-
givningen. Det dr darfor avgoérande att vi kontinuerligt ifragasétter de strukturer
som avgor hur vi 16ser de problem vi stélls infor.

Men for att fa extra spannvidd i reflektionen &r det ocksa intressant att fundera
over motsatsen — varfor gor jag inte pa nagot annat sétt? Att ifrdgasitta varfor jag
valjer att inte agera pa ett sdrskilt sétt dr ett omvént sdtt att komma at de an-
taganden som ligger bakom agerandet, i synnerhet i samband med de moraliska
implikationerna av arbetet. Den femtonde frdgan vill styra reflektionen mot det
uteblivna alternativet. En stor del av reflektionen innebdr att ifrdgasatta det givna
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1 arbetet. Darfor ar det ocksa viktigt att fundera 6ver varfor vi viljer att inte ut-
fora vissa handlingar och vad det egentligen dr som begransar oss.

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

Forutom att motivera sina handlingar dr det ocksd viktigt att rannsaka sig sjilv
och ifrdgasétta hur det kom att bli pd detta sitt. Genom att fundera dver ndr jag
borjade gora pa ett visst sétt finns ocksd mojlighet att komma fram till varfor.
Kanske var det den tidigare chefen som ville att vi skulle arbeta pa ett sérskilt satt
for att 16sa ett givet problem — ett problem som inte finns kvar idag, medan 16s-
ningen fortfarande lever vidare. Fraga sexton vill fa individen att se pa sitt eget
handlande i ett tillbakablickande perspektiv. Oftast har vi ndgon kélla till varfor
vi agerar pa det sétt vi gér. Kanske &r det en fordlder, en bekant, en karismatisk
larare pd hogskolan, en arbetsledare eller en kollega som har paverkat oss att 16sa
problem pa ett visst sétt.

Men det dr inte nddvandigtvis en annan person som har fatt oss att utveckla ett
visst beteende. Vara handlingar kan lika vél vara en produkt av tidigare erfaren-
heter och omstidndigheter. Ordstévet “brint barn skyr elden” kan fungera som
illustration, eftersom det beskriver en situation dar barnet fordndrar sitt beteende
som en foljd av en smirtsam erfarenhet. Det viktiga ér att fundera 6ver varfor
man borjade gora pa visst sitt och om detta fortfarande utgor ett [ampligt sétt att
hantera problemet. Om vi antar att “elden” 4r en brinnhet spisplatta, s ligger
kanske inte 16sningen 1 att undvika spisen for all framtid. Istéllet kanske vi kan
lara oss att hantera den varma plattan annorlunda och pa sa sétt undgé den smart-
samma upplevelsen.

Att bearbeta ett handlande infor framtiden

Ett av de viktigaste momenten inom aktionsldrande ir att rikta blicka framét mot
kommande situationer. Genom lirdomarna fran reflektionen finns tillgéng till en
handlingsinriktad kunskap att ta med sig 1 det framtida arbetet. Det har flera
ganger podngterats att syftet med verktyget dr att skapa forutsittningar for en
dubbel loop. For att kunna utnyttja denna mojlighet ar det viktigt att som avslu-
tande moment fundera dver hur man kunde ha agerat annorlunda.

17) Kunde du ha agerat annorlunda — vad skulle du ha gjort da?

18) Hur tror du att de andra inblandade hade reagerat om hade gjort sda?

19) Vilka féljder tror du att det hade kunnat fa for andra inblandade om du hade agerat
sa?

Det mest grundlaggande i1 den framéatriktade delen av reflektionen &r naturligtvis
att fundera 6ver hur man skulle kunna gjort annorlunda. Den sjuttonde fragan vill
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f4 medarbetaren att fundera Over alternativa strategier for att hantera det problem
som skulle I6sas. Men framfor allt ar detta, tillsammans med ovriga fragor 1 detta
avsnitt, en forberedelse for diskussionen i arbetsgruppen. Detta var ocksa det
moment dér de livligaste samtalen uppstod i grupperna. Det framatsyftande av-
snittet 1 verktyget var den del dér de flesta hade svart att komma vidare pa egen
hand, men daremot var det till slut har som den mest givande informationen kom
fram — &tminstone ur ett utvecklingsperspektiv.

En anledning till att det ar svart att svara pa de framaétriktade fragorna ar att de,
till skillnad fran 6vriga moment, bygger pa spekulationer. Reflektionen kring
dessa fragor kan dérfor inte bli mer 4n resonemang som bygger pa tidigare erfa-
renheter. Det dr darfor extra viktigt att lyfta dessa resonemang 1 arbetsgrupperna,
diar den gemensamma erfarenheten kan bidra med viktiga tankar infér framtida
situationer. Frdga arton och nitton dr ocksad av det spekulativa slaget, men till
skillnad fran fraga arton handlar de om effekterna av det individuella handlandet.
Tanken med dessa frdgor dr att uppmuntra medarbetaren att sjdlv resonera kring
de konsekvenser som ett alternativt handlande skulle kunna medfora. Men fram-
for allt ar detta alltsé ett sitt att forbereda diskussionen i arbetsgrupperna.

20) Kunde nagon ha hjdlpt dig att agera annorlunda?

Ibland hiander det att vi hamnar 1 situationer som vi egentligen inte skulle behova
reda ut pa egen hand. I en organisation finns minniskor med en mangd olika
kunskaper och kanske skulle ndgon av dem kunna ha varit behjélplig i den aktu-
ella situationen. Samtidigt dr vi kanske inte alltid medvetna om den hjélp vi har
tillhands. Forhoppningen med metoden &r dels att vi ska kunna dela med oss av
vara erfarenheter till kollegorna, men ocksa att vi ska kunna fa rad och tips fran
andra om hur vi skulle kunna gora annorlunda. Kanske kan ett resultat bli att nya
konstellationer bildas pa arbetsplatsen och att vi blir béttre pa att utnyttja de
fardigheter som finns 1 var nérhet.

21)Ser du pd ndgot sdtt annorlunda pa situationen nu i efterhand dn ndr den in-
triffade?

Som sammanfattning pd 6vningen dr det till sist intressant att hora om med-
arbetaren genom reflektionen fatt en fordndrad bild av det som intraffat. Genom
att stanna upp och fundera kan perspektiven ibland férdndras och vi fir en annan
syn pé oss sjdlva och det som hédnt. Kanske omvirderar vi det som hént och var
egen roll 1 situationen, men a andra sidan kanske véar syn pa det intriffade
forstérks.
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Att anvinda verktyget

Hur 4r det d& att anvénda detta verktyg for reflektion? For att fa svar pa detta bad
vi medarbetarna att sarskilt tinka pa verktygets anvdandbarhet nir de genomforde
ovningen. Eftersom detta var det forsta forsoket med denna typ av 6vning pé
AoU var det intressant att se hur de tillimpat verktyget och hur tankarna bakom
respektive fraga fungerat i praktiken. Diskussionerna i arbetsgrupperna avslu-
tades sedan med att medarbetarna fick ge sin bild av hur de uppfattat dvningen.

Genomforandet av reflektionen

Nir ovningen genomfordes fick medarbetarna, totalt tjugonio personer, en dryg
vecka pé sig att vilja en situation att reflektera 6ver med hjilp av verktyget. Fran
borjan hade vi tinkt att reflektionen skulle innehalla flera situationer, men 1 sin
slutgiltiga form blev verktyget ndgot mer omfattande &n planerat. Efter att ha latit
nagra personer testa det, beslot vi déarfor oss for att begrénsa reflektionen till en
situation. Ovningen berdknades ta en halvtimme till en timme att genomfora,
vilket ocksa visade sig stimma i de flesta fall. Vi beslot oss ocksd for att inte
styra valet av situation mer &n att den borde ha intrdffat nyligen for att hindel-
serna skulle finnas farskt 1 minne. Det visade sig sedan att de allra flesta, men
inte samtliga, valde en situation dir de sjdlva upplevt ndgon form av miss-
lyckande eller motgéng.

Arbetsledaren for de respektive arbetslagen var inte under nagon del av pro-
cessen delaktig. Det gjordes pa forhand mycket klart att den information som
eventuellt skulle framkomma under Gvningen inte pd négot sitt skulle formedlas
vidare till arbetsledningen — det vill sdga, om inte medarbetarna sjdlva skulle
vilja att lyfta det vidare.

Det papekades tidigare att gemenskapen dr avgorande for denna form av
larande och nér veckan gétt samlades arbetsgrupperna for att diskutera sina erfa-
renheter. P4 AoU tillampas genomgédende ett teamorienterat arbetssitt. Det foll
sig darfor naturligt att anvinda dessa vil etablerade arbetsgrupper for diskussio-
nerna. S& langt det var mojligt forlades ockséd diskussionerna ocksa till ordinarie
teammoten, vilket 1 sin tur innebar att grupperna samlades 1 vitt skilda miljoer —
frdn enskilda kontorsrum till utomhusmiljo. En av férdelarna med arbetsgrup-
perna var att deras storlek passade utmérkt for &ndamaélet. Det blev darfor aldrig
fler an sex personer niarvarande. Alla medarbetare hade inte haft mgjlighet att
dgna sig at reflektionen, men eftersom man inte behover ha reflekterat dver sitt
eget arbete for att ldra sig av eller ha kloka synpunkter pa andras erfarenheter
uppmuntrades dven dessa personer att delta. Faktum &r att det i ménga fall var de
som inte sjélva reflekterat Gver sitt arbete som var mest aktiva 1 diskussionerna.

Det ndmndes tidigare att vi inte gav nagra direktiv kring vilken typ av situa-
tion som medarbetarna skulle vélja. Effekterna av detta syntes tydligt 1 valen av
situation. D4 det lyftes upp en méngd situationer av olika karaktir — allt fran dis-
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pyter mellan kollegor till hétska telefonsamtal med arbetssékande och méoten
med externa samarbetsparter. I reflektionerna syntes sdvél misslyckanden som
framgangar, dven om antalet motgangar var klart dominerande.

Medarbetarnas allmdnna reaktioner pd dvningen kan sammanfattas med ett
citat fran diskussionerna — “det blev bdttre dn jag trodde att det skulle bli”. Nar
det presenterades var det manga som sig verktyget som en i raden av enkéter
som cirkulerat pd arbetsplatsen under det senaste aret. Manga beréttade ocksé att
de ként ett motstand infér 6vningen innan de tagit itu med uppgiften. En av
anledningarna uppgavs vara omfattningen av évningen: "En forsta blick — varfor
sd mdnga frdagor?” Men mangas uppfattning om dvningen verkar ha svingt nér
de konstaterat att den inte var s& omfattande som de trodde.

Infér 6vningen var det manga som patalade en hog arbetsbelastning och att
de sdg dvningen som ytterligare en borda. I det hér fallet introducerades del-
tagandet inte som valfritt. Istdllet backades 0vningen upp av arbetsledningen,
som gick ut med att 6vningen skulle prioriteras framfor andra uppgifter. Bland
personalen sa man ocksd att detta pdverkade instéllningen till genomforandet:
“Det behover kinnas som ett tvang — dtminstone till en borjan. Detta dr bra men
prioriteras ldtt ner. Man prioriterar saker med resultat som syns mer”. Vi har
tidigare resonerat kring det faktum att handling ofta prioriteras fore eftertanke.
Ibland kan det darfor vara bra med ett visst tvdng “sd att man mdste bestimma
sig innan att till det hir motet ska man ha gjort det hdr”. Annars ar det 1att att
reflektionen forsvinner i hogen av akuta uppgifter med hogre prioritet. I detta fall
uppfattades alltsé tvanget som positivt — atminstone 1 efterhand.

Problematiska situationer

Vi har tidigare ndmnt att ménga valde situationer dir de stott pad ndgon form av
problem. Infér 6vningen resonerade vi kring mgjligheten att styra valet av situa-
tion, men beslot att 1dmna detta 6ppet for medarbetaren. Nu visade sig dnd4 att de
flesta valde en bekymmersam situation. I efterhand verkar underlaget ocksa ha
passat bdst for situationer dir ndgon typ av problem uppstédtt. En medarbetare
som valt en framgédngsrik situation konstaterade att reflektionen “hade gett mer
om jag hade valt ett fall ddr jag inte var néjd med mitt eget arbete”. For att
underlitta for reflektionen kan det darfor vara aktuellt att aterigen dverviga moj-
ligheten att styra tankarna mot en situation dir nagon form av problem uppstétt.
Det var ockséa valet av situation som de som inte deltog i dvningen anforde
som orsak. Ett antal personer uppgav att de helt enkelt inte hittat en situation att
tillimpa underlaget pd. De flesta av dessa personer var vid tillfdllet nyanstéllda
och hivdade att de inte jobbat tillrackligt l&inge i1 organisationen for att kunna
vilja en situation. Eftersom var tanke med reflektionen inte var att knyta den till
organisationen, utan istillet rikta den mot det egna arbetet, hade vi alltsd miss-
lyckats med att formedla denna bild till de nyanstéllda. Detta visar ocksa pa vik-
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ten av att tydligt introducera nyanstélld personal i det utvecklingsarbete som be-
drivs sd att de snabbt ska kunna ta aktiv del 1 det som hénder.

Medarbetarnas upplevelse av frdagorna

Ett av de mer explicita dnskemélen som vi riktade till medarbetarna infor
ovningen var att fundera pa frdgestillningarna och péd hur de fungerade 1 prakti-
ken. I diskussionerna uttryckte medarbetarna sedan olika uppfattningar om fré-
gornas karaktir — delvis beroende pa hur man individuellt tolkat de respektive
fradgorna, men ocksd beroende pé vilken typ av situation man valt. Nagra av
medarbetarna konstaterade att de haft svért att anvdnda vissa fragor pa just deras
situation: "Alla frdagor gdr inte att anvdinda alltid”. Samtidigt gav andra uttryck
for en allmén tillimpbarhet hos fragorna: “Det dr bra med alla frdagor for de
stdmmer precis pd situationen”.

Generellt kan det konstateras att uppfattningen om fragornas karaktdr var
mycket positiv. Manga podngterade att reflektionen gjorde det mojligt att se pa
arbetet utifran ett delvis nytt perspektiv. Just mojligheten att sjélv se pa sitt hand-
lande utifran subjektiva virderingar uppskattades av manga. Framfor allt verkade
ovningen ha gett upphov till minga egna tankar hos medarbetarna: “Frdgorna
vdcker mycket frdagor”. Ménga sag reflektionen som ett sétt att i efterhand
relatera sina handlingar till andra vérderingar: "Bra att man fdr en chans att
fundera igenom hur man skulle kunna ha gjort annorlunda”. Att detta sedan
leder till att “"man kan hitta en blunder man har gjort” innebdr samtidigt en moj-
lighet att utveckla den egna arbetsmetodiken.

De efterfoljande gruppdiskussionerna

Forutom den individuella reflektionen fick alltsd medarbetarna berétta om sina
situationer for kollegorna 1 arbetsgruppen. Totalt holls fem diskussionsgrupper
dar antalet deltagare varierade fran tre till sex personer och dir jag som utvérde-
rare fungerade som samtalsledare. I diskussionerna anvédndes stodord frén reflek-
tionerna som underlag och respektive person borjade med att beskriva den situa-
tion de valt. Dérefter hoppade vi mellan fragestillningarna beroende pa vad som
kom upp i diskussionen. Férhoppningen var att skapa en forhallandevis informell
diskussion i grupperna, och da kdndes det inte ldmpligt att avbryta samtalet {or
att folja ett pa forhand uppgjort schema. Det faktum att vi inte foljde ordnings-
foljden i underlaget, alternativt inte tog upp alla fragor, uppfattades pa olika sitt
av medarbetarna. Det stora flertalet uppskattade att vi inte 14ste oss till ndgon fast
rutin, medan nagra hade foredragit en mer strukturerad variant: “Eftersom vi
skriver stodord vore det bra om du gick igenom fragorna sd att vi far forklara
vdra tankar”. Detta berodde 1 forsta hand pd att man ville forklara innehéllet i1 de
stodord som skrivits. Eftersom vi denna gang samlade in underlagen ville man
inte att det skulle bli fraga om misstolkningar i bearbetningen.
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Uppldgget med individuell reflektion f6ljd av en gruppdiskussion fungerade
bra. Framfor allt sdgs diskussionen som en mojlighet att fordjupa sig 1 vissa fun-
deringar tillsammans med kollegorna: “Man fdar mer nyanser i diskussion dn av
att svara pd frdagor”. Att det var just arbetslagen som var underlag for grupp-
sammansattningen sdgs som positivt. Arbetsgruppen upplevs i manga avseenden
som ett bra och tryggt forum” dar man kan kédnna sig saker infor varandra. Ofta
har andra i gruppen upplevt liknande situationer och kan déarfor komma med syn-
punkter pa det som intriaffat. Samtidigt innebér diskussionen att man delar med
sig av Oppenhjartiga detaljer fran sitt eget arbete. En positiv bieffekt dr da att man
kan fa ett nytt perspektiv pd sina kollegor och att “man blir synbar for var-
andra”. Men, 1 en grupp dér klimatet fran borjan ar tuffare och mer konkurrens-
inriktat kan Oppenheten istéllet f4& motsatt effekt och bli ett sammanhang dar
medarbetarna kénner att de méste réttfardiga sitt arbete infor varandra. I efter-
hand berittade personer 1 en av grupperna att de haft denna kénsla.

De fem grupperna triffades pa fem olika platser med varierande resultat.
Platserna var tre olika konferensrum pé arbetsplatsen, ett arbetsrum, samt en
privat tradgard dit en av grupperna hade forlagt ett planeringsméte. Problemet
med att vara 1 de respektive konferensrummen var att diskussionerna fick karak-
tdren av ett vanligt sammantridde pa jobbet. Minga kom ocksa sent i forhédllande
till utsatt tid eftersom de av ndgon anledning fastnat i korridoren, samtidigt som
en del var tvungna att avvika tidigare pa grund av nagot inbokat mote. Att an-
vinda ett arbetsrum for denna typ av diskussion visade sig ocksd vara proble-
matiskt, eftersom diskussionen vid ett flertal tillfallen avbrots av knackningar pa
dorren och av telefonsamtal. Den bésta platsen att hdlla denna typ av diskussion
visade sig ligga utanfor arbetsplatsen, vilket ocksa visat sig vid tidigare forskning
(O’Hara et al 1997c¢). I tradgardens informella miljo var det littare for medarbe-
tarna att distansera sig fran arbetet och trddgarden utgjorde darfor “ett bra alter-
nativ att komma ifran den vardagliga miljon”.

Avslutningsvis upplevdes utvirderarens roll i1 diskussionerna som positiv.
Medarbetarna konstaterade att diskussionsledaren fyllde en handledande funktion
och samtidigt blev ndgon som kunde stdlla frdgor med nya vinklingar: “Det dr
bra att ha ndgon med, nagon som inte sitter mitt i smeten”. De konstaterade
samtidigt att arbetsledningens frdnvaro var en nddvindig forutsittning for 6ppen-
heten 1 diskussionen. Skulle ledningen ha varit nérvarande var det manga som
befarade stimningen istéllet skulle ha blivit mer tillkndppt: "Det dr en forutsdtt-
ning att det inte dr kopplat till arbetsledningen. Om jag har 30-50 drenden pd en
manad sa viljer jag inte ett som har gatt ddligt”. Ett maktforhallande mellan
deltagarna i1 diskussionen ansigs kunna paverka 6ppenheten och styra innehallet 1
reflektionen. Att istdllet knyta en neutral aktor till reflektionen upplevdes hér
som en forutsittning for ett lyckat utfall av 6vningen.
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Framtiden pa Arbete & Utbildning

Det totala omdomet fran medarbetarna var alltsd positivt och ménga uppskattade
denna mdjlighet att reflektera Gver sitt eget arbete. Utrymme att avsitta tid for
eftertanke och samtidigt kunna f synpunkter frdn kollegorna vérdesitts 1 allt
storre utstrickning 1 arbetslivet idag, sa ocksa pa AoU: "Det dr aldrig fel att
sdtta ner foten — bdgge fotterna — och stanna upp. Det dr bra att stanna upp och
titta pd sin egen roll. Fa lite feedback”. Manga uppskattade ocksd den form av
handledning som verktyget gav, di det visade pé ett sitt att strukturera tankarna:
“Det blir littare att dissekera, att spalta upp vad man gor”.

De allra flesta var alltsd ndjda och en 6vervigande andel av medarbetarna
tyckte att 6vningen skulle upprepas med regelbundna mellanrum: “Sddan hdr tid
ska sdkerstdllas i vart jobb. Vi har ett svdrt jobb som gor att tvd timmar i
mdnaden vore rimligt”. FramfOr allt ansdg man att reflektionen skulle knytas till
arbetslagen som ett led 1 utvecklingen av arbetet: "Man borde gora detta oftare i
teamen for att ldra sig av varandra och varandras misstag”.

Det rddde alltsd inga tvivel om att medarbetarna ville upprepa 6vningen.
Fragan dr bara hur ofta? Samtidigt som reflektionen ar ett viktigt inslag 1 arbetet
sa tar det tid — tid som behdvs for att bemota det stora trycket pa den anstéllde.
Ofta hander det saker 1 verksamheten som gor att trycket dr extra hogt, och dé ér
det inte eftertanke som stér langst fram 1 prioriteringsordningen: “Spontant skulle
jag sdga en gang i mdnaden, men inget far ta tid just nu”. Efter kortare overlagg-
ningar kom samtliga grupper fram till att det var béttre att "avsdtta en rejdlare
tid mer sdllan”. Annars ar risken att reflektionen uppfattas som en belastning och
dérfor blir nagot som man skyndar forbi. Till slut kom samtliga grupper fram till
att en gang i kvartalet skulle vara en bra niva. Ovningen avlutades dérfor med ett
beslut att forsoka integrera reflektionen som en naturlig del av arbetet. Fran och
med ar 2004 kommer darfér denna 6vning i utveckling genom utvérdering att
genomfOras med regelbundna mellanrum pd Arbete & Utbildning 1 Rosengérd.
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Avslutande reflektioner

Du deltar pa heltid i en skola som kallas Livet. Varje dag i skolan
far du nya lektioner med chansen att ldra dig manga nya saker. Du
kan vélja att tycka om dina studier eller tycka att de dr onddiga och
dumma.

— Klas Hallberg och Magnus Kull i Varfor vixer grdset?

I samtalet om dagens arbetsliv har utveckling blivit ett honnérsord. Vi talar till
exempel om kompetensutveckling som ett sitt for organisationer att investera i
sin personal. Kurser och utbildningar anordnas for att hoja personalens formella
kompetensniva dir syftet ar huvudsakligen att utveckla véar kunskap att gora
saker pd rdtt sdtt. Vi lar oss darfor grunderna 1 muntligt framtradande och kon-
flikthantering for att sedan tillimpa dessa kunskaper i vart arbete. Men feno-
menet kompetensutveckling rymmer mer dn utvecklingen av formella kunskaper.
Kompetens kan ockséd ses som formagan att med framgang 16sa de uppgifter vi
stalls infor genom att handla 1 enlighet med véra egna och organisationens vérde-
ringar. DA handlar det istillet om att géra rdtt saker utifran de mél och syften
som styr vart arbete.

I det projekt som beskrivs hir har teori och praktik samarbetat for att finna ett
verksamhetsanpassat sétt att arbeta med organisationsutveckling. Arbetslivsin-
stitutet Syd och Arbete & Utbildning har 1 ett dmsesidigt utbyte arbetat med
tankar kring ldrande och utveckling i forhoppning att integrera utvédrdering som
en naturlig del av verksamheten. Genom att folja upp arbetet 1 direkt samarbete
med personalen ville vi 6ka medvetenheten kring till synes oproblematiska han-
delser 1 vardagen och pé sa sétt fa de anstéillda direkt engagerade 1 utvecklingen
av arbetet. Samarbetet har bestétt av en process dér slutsatserna fran ett moment
har lett fram till nésta. I detta skede av processen har avsikten varit att utveckla
ett verktyg for reflektion kring det egna arbetet, ddr medarbetarna sjdlva kan
granska sitt arbete utifran ett vardeinriktat perspektiv. Uppgiften for utviarderaren
blir hér att ta fram fragestéllningar som kan underlétta den kritiska reflektion som
ger mojlighet att sétta in héndelser 1 ett storre sammanhang. Eftersom arbetet
genom sin manniskobehandlande natur har en tydlig moralisk karaktir var det
ocksé naturligt att lata det vardeinriktade perspektivet dominera reflektionen.

Den samlade reaktionen pd metoden var mycket positiv, savil frdn mig som
utvarderare som fran verksamheten och medarbetarna. Méanga beréttade att de
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uppskattade mojligheten att blicka tillbaka pa arbetet och fundera 6ver hur vél de
egna resonemangen stimmer overens med handlingar som utfors. Det var flera
av medarbetarna som pépekade fortjansterna med den direkta kopplingen till det
egna arbetet: “Jag ser det hdr som en bdttre kompetensutveckling dn att ga pd
kurs eftersom det handlar om det vardagliga arbetet”. Vi konstaterade tillsam-
mans att detta sitt att arbeta med utveckling 1dmpligen kan vara ett komplement
till mer traditionella former av kompetensutveckling. Fordelen hir &r att ldrandet
utgar fran de erfarenheter som vi sjilva tilldgnar oss 1 det dagliga arbetet.

Detta verktyg for reflektion dr framtaget utifran de sdrskilda forutsittningar
som giller pd Arbete & Utbildning i Rosengard, Malmo — det vill séga, med hin-
syn till det mdnniskobehandlande, fordandrande och 1 grunden moraliska arbetet.
Ett stort fokus ligger darfor pa de virdeinriktade konsekvenserna av arbetet.
Detta innebdr inte att andra typer av verksamheter inte kan anvinda sig av verk-
tyget for arbetsgruppsutveckling eller arbetsplatsbaserat larande. Som 1 de flesta
sammanhang ar det viktigt att inte kopiera en 1dé till sin egen verksamhet utan att
forst oversétta den till lokala forutsdttningar. Kanske behover vissa fragor om-
formuleras, medan andra helt enkelt kan plockas bort. Viktigt dr dock att
metoden anpassas till organisationen och de individer som arbetar dar.

Det dr ocksé péd den individuella nivdn som de framsta vinsterna med larpro-
cessen finns att himta. Med hjilp av verktyget kan medarbetarna lara sig att till-
sammans identifiera hur strukturer som de sjdlva skapar bidrar till problem som
upplevs i organisationen. Till skillnad frdn manga andra metoder som anvénds
for att lyfta fram utvecklingsomréaden ldgger den reflekterande sjalvvérderingen
ansvaret hos medarbetaren sjdlv att identifiera problemet for att sedan ocksa
finna I6sningen till att undanréja det (Argyris 1994). Darmed tydliggors ocksa
medarbetarens roll 1 det som sker pa arbetsplatsen 1 betydligt storre utstrackning
an vad som annars &r brukligt.

En av fordelarna med denna form av reflekterande sjélvvirdering ar att dis-
kussionen kan legitimera samtal om dmnen som i vanliga fall inte tas upp. I vissa
fall kan diskussionerna bli kidnslosamma, men 1 slutindan kan medarbetarna ha
fatt en okad forstielse for varandra och det arbete som utfors. I diskussionerna pé
Arbete & Utbildning blev stdmningen tidvis intim och medarbetarna delade
bland annat 6ppet med sig av sin syn pa relationerna i gruppen. Efterat konsta-
terades det att &mnen tagits upp som normalt inte diskuteras, men framfor allt
slogs det fast att man niarmat sig arbetet med helt eller delvis nya perspektiv.

Argyris (1991) har visat att denna form av ldrande kan hjilpa organisationer
att arbeta Oppnare och effektivare. Fragan som den reflekterande verksamheten
behover fundera dver dr vad som behdvs for att den potential som ligger i den
ifragasittande larprocessen ska kunna utnyttjas till fullo. Pa nagot sétt maste de
lardomar som dras pd individniva dven foras vidare till ett organisatoriskt sam-
manhang. Aven om det finns fortjinster med att den enskilde medarbetaren
utvecklar sitt beteende, ligger den stora vinsten 1 utvecklingen av organisatoriska
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arbetssétt som en foljd av identifierade problem. Men for att astadkomma detta
maste ocksa resonemangen som fors av individerna 1 arbetslagen lyftas till ett
bredare sammanhang. Vér ursprungliga avsikt var att skapa forutsittningar for
organisatoriskt lirande. Dessa forutsdttningar innebdr ocksd att kunskap kan
lyftas frdn medarbetare till en organisatorisk niva for att policys, riktlinjer och
handlingsplaner ska kunna utformas och sedan ligga till grund for utveckling. Att
producera larande gor vi forst ndr vi omsétter det vi har lért oss 1 praktiken — det
vill sdga, nér individerna i organisationen tilldimpar den gemensamma kunskapen
som dragits. Forst nér vi tillsammans borjar tillimpa det vi lart oss kan vi egentli-
gen tala om organisatoriskt ldrande (Argyris, 1 Crossan 2003).

En vanlig uppfattning dr att anstéllda 1 framfor allt offentlig sektorn skyr
denna typ av organisatorisk sjialvvardering, men det har tidigare visat sig att detta
inte dr hela sanningen. Ofta ligger problemet ligger 1 att organisationen inte for-
vintar sig denna insats frdn personalen och darfor sdllan uppmuntrar till det kri-
tiska ifrdgaséttandet (Argyris 1994). Darfor finns det ofta en inledande misstro
mot den som bjuder in till denna skdrskadning. P4 Arbete & Utbildning mottes
ovningen ocksa en forsta tveksamhet, men hir riktades den framfor allt mot den
extra arbetsinsatsen. Néar ovningen vil genomforts hade instillningen till den for-
andrats och istdllet uppmuntrades en fortsattning. Nyckeln till personalens fortro-
ende ligger till stor del 1 att det blir tydligt att ifrdgasittandet inte dr en foljd av
misstroende eller innebér ett intrang i det egna arbetet, utan istillet dr en mojlig-
het for medarbetaren att dra lardom av det faktiska arbete som utfors. Reflektion
som inslag 1 arbetet uppskattades sa pass av medarbetarna att utveckling genom
utvédrdering dven framover kommer att priagla vardagen pa Arbete & Utbildning i
Rosengérd, Malmo.
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Bilaga 1. Verktyg for reflektion

Vilj sjilv en situation - vilken som helst - som intraffat nyligen:

Beskriv

1. Vilken situation var det — vad handlade den om, var och nir d4gde den rum, vilka var
ndrvarande?

. Vad hinde — vilka var de mest utmérkande hiandelserna?

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

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

. Spelade du en aktiv eller passiv roll i situationen?

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

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

AN D AW N

Beriatta

8. Vems intresse tjdnar ditt agerande 1 den hér situationen 1 forsta hand?
9. Stodjer ditt agerande — medvetet eller omedvetet — ndgon samhaélls- eller ménnisko-
syn?

10. Delar du denna samhills- eller manniskosyn?

11. Hur paverkades de andra inblandade i situationen av ditt agerande — hur reagerade
de?

12. Vilka konsekvenser tror du att ditt agerande far for de andra inblandade 1 situationen
framover?

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

Bemot

14. Varfor agerade du som du gjorde?
15. Varfor agerade du inte pa nagot annat sétt — vad hindrade dig?
16. Vem/vad har péverkat dig att agera pa detta sitt?

Bearbeta

17. Kunde du ha agerat annorlunda — vad skulle du ha gjort da?

18. Hur tror du att de andra inblandade hade reagerat om hade gjort s?

19. Vilka f6ljder tror du att det hade kunnat fa for andra inblandade om du hade agerat
sa?

20. Kunde nagon ha hjilpt dig att agera annorlunda?

21. Ser du pa nagot sitt annorlunda pé situationen nu i efterhand @n nér den intréffade?
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Bilaga 2. Typologi 6ver olika utviarderingsformer

Mail-

/resultatutviirdering Processutvirdering Interaktiv utvirdering
Perspektiv? Tekniskt Kulturellt Politiskt
(objektiv kunskap) (subjektiv kunskap) (etisk kunskap)
Kriterier? Mal i métbara Vad som Intressenterna
resultattermer utmérker en avgor vad som
god process dr intressant
Forhallande Genomforandet ar Intresset riktas mot Fragorna utformas
till ett verkstillande av genomforandet for att utifran vad
verksamhetens beslut som man bedoma arbetssditt och intressenterna
genomforande? inte gér in pa innehdll vill veta

Vilka resultat
fokuseras och for
vem?

Kvantitativt
maétbara resultat

Resultatet antas
vara positivt om
man konstaterar
att genomforandet
motsvarar
uppstillda krav

Intresset riktas mot
vad olika intressent-
grupper ser som
viktigt att utvirdera
fran sina perspektiv
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