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Hur utvecklar foretagsledare kompetens inom sitt yrke? Ett
antagande i uppsatsen &r att det ledarskap som lérs ut vid
universitet och hogskolor och den ledarskapsutveckling som
organisationer erbjuder sinaledare inte nbdvandigtvis behtver
resulterai kompetenta foretags edare. Y tterligare ett antagande &r
att de situationer vilka av ledarna upplevs som berikande vad
gdller innehdllet av nya erfarenheter, utgor en stor kallatill
larande. Att larasigi verkliga situationer ter sig ofta som det bésta
séttet for |ledarskapsutveckling. Jag vill darfor med min studie
l&gga en preliminér teoretisk grund for att béttre kunna beskriva
och i framtiden studera hur ledarei praktiken utvecklar kompetens
i ledning av foretag. Utifran dessa studier kommer &ven en béttre
forstéelse for i vilka situationer och med vilka medel
foretagsledare 1ar.

Syftet & att konstruera en teoretisk referensram for vidare
empiriska studier betr&ffande foretagsledares erfarenhetsbaserade
l&rande.

Studien genomfdrdes som en litteraturstudie med en konstruktiv
lasning av litteratur om erfarenhetsbaserat |1&rande, foretagsledares
arbete och forskning kring ledares larande.

Foretagsledares erfarenhetsbaserade lérande i arbetet &r ett
mangfacetterat fenomen som har manga fler dimensioner att ta
stéllning till &n formellal&rinstitutioner. Ett centralt pastdende &
att allt larande pa ndgot sétt forknippas med handelser och
erfarenheter individen upplevt i det forflutna. Att bade dranyttaav
traditionell utbildning och erfarenheter gjordai arbetslivet kan ge
en bra och balanserad |edarskapsutveckling. Avslutningsvis
konstitueras ett preliminart forskningsdesign for fortsatta
empiriska studier.

erfarenhetsbaserat |&rande, foretagsledare, foretags edares arbete,
reflektion, utveckling, larande, erfarenheter
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Forord

Hur utvecklar foretagsledare kompetens inom sitt yrke? Denna fragestalIning vécktes
tidigt under mina studier av pedagogik inom pabyggnaden fér Personal- och
Arbetdlivsutbildningsprogrammet. Jag &r av den uppfattningen att det ledarskap som
lars ut vid universitet och hogskolor och den ledarskapsutveckling som organisationer
erbjuder sinaledare inte nodvandigtvis behover resulterai kompetenta féretagsledare.

Ytterligare ett antagande &r att de situationer vilka av ledarna upplevs som berikande
vad gédller innehdllet av nya erfarenheter, utgor en stor kallatill larande. Att larai
verkliga situationer ter sig ofta som det béasta séttet for |edarskapsutveckling. Jag vill
darfér med min studie 1&gga en preliminér teoretisk grund for att battre kunna beskriva
och i framtiden studera hur ledare i praktiken utvecklar kompetensi ledning av foretag.
Utifran dessa studier kommer &ven en béttre forstaelse for i vilka situationer och med
vilkamedel foretagsledare |ar.

Uppsatsens syfte ar att genom en konstruering av en teoretisk referensram, bereda vag
for vidare empiriska studier betréffande foretagsl edares erfarenhetsbaserade larande.*

' | Nationalencyklopedin aterfinns ingen anvandbar definition av begreppet "ledare”,
endast av "ledarskap”. Ledarskap delas upp i tva kategorier: informellt och formellt.
Man menar att det i formella organisationer inte gar att dra en skiljelinje mellan dena
sidan det informella ledarskapet, att fa folk med sig och & andra sidan det formella
ledarskapet, chefskap/administration vilket innebér att ha ansvar for att uppgifter |6ses
och resultat uppnés. (Andersen, Jon A. "ledarskap". Nationalencyklopedin, Tolfte
bandet. HOgan&s: Bra Bocker, 1993. sid. 185.)

| mitt arbete uppfattas en ledare som en person vilken utsetts att inneha speciella
uppgifter. Jag anvander mig av begreppen foretagsedare eller ledare och syftar da pa sa
kallat top management. Top management innefattar i denna uppsats ledare i de 6vre
skikten i néringslivets organisationer, oberoende av typ av organisation och typ av



samhélle. Ledare sasom gruppledare, projektledare eller idrottsliga ledare técks intein i
mitt arbete.



1 Inledning

Under flera decennier var det manga foretag och utbildare som bestamt hévdade att en
foretagsledare var en val utbildad och kompetent person, som utan vidare kunde hoppa
ini vilken organisation som helst, praktiskt taget néar som helst, och med l&tthet ta 6ver
ansvaret for verksamheten. Idag & man pa grund av alla misslyckade fusioner mellan
olika storforetag inte lika saker pasin sak.

Men fortfarande laggs stor vikt i [&rosdtenas utbildningsbeskrivningar vid att studenten
under utbildningstiden kommer att |&ra sig kommunicera och férhandla och att
identifiera, analysera och |6sa problem.? Att kunnatillampa teorier pa aktuella problem
fran naringsliv och forvaltning framstalls &ven som vasentligt, liksom analys och kritisk
granskning av kunskap. Amnen som ekonomi, informatik, juridik och statistik omnamns
ocksa ofta. Anledningen till att man fortfarande ser dessa omraden som avgérande for
en ledares framgang, kan vara att den dominerande uppfattningen inom traditionell
utbildning &r att en kunskapsméssig bakgrund skapar forutsattningar for vara
handlingar.®

Det blir mer och mer uppenbart att dagens ledare star |angt ifran den varsamme och
objektivt rationella bed utsfattaren som éterfinnsi den aldre litteraturen. Ledare verkar
istallet reagera snabbt pa nya problem néar de uppkommer, utan att klassificera dem efter
prioritet. De tar ett snabbt intuitivt beslut grundat pa personligt insamlad information.
Dennainformation samlas in genom samtal med andra. Fast inte med dverordnade
chefer eller underordnade anstéllda, utan med kollegor.

Dennaintuition kan larasin, men & mycket svart att tillagna sig formellt. Den maste
namligen baseras pa erfarenhet och reflektion. Darfor talas det idag om utveckling i
kontrast till utbildning och traning. Vi uppfostrar barn, utbildar ungdomar, tréanar apor
men vi utvecklar ledare och déri ligger en viktig skillnad. Né&r det géller utbildning och
traning & det som behdvs laras identifierat fran borjan, rétta svar av specifika fragor
vardesatts framfor att undersoka varfor fel begads. Men de ting som &r vé strukturerade
och klara och l&tt kan léras, har inget storre inflytande 6ver det verkliga ledarskapet och
dess framgang. Det &r de svarinléardatingen som har betydelse for ledarskapet, som att
just forsta sina misstag.®

2 Detta & en beddmning jag gor pa basis av min genomgang av
utbildningsbeskrivningar for foljande program: Integrerad civilekonomutbildning vid
Handel shdgskolan i Géteborg (www.handels.gu.se/katal og), Ekonomprogrammet vid
Ekonomihdgskolan i Lund,
(www.|u.se/stu/studinfo/utbesk/program/ekonomutbildning.pdf), samt Pol mag-
programmet vid Uppsala Universitet

(http://utbdatabas.uu.se/katal og/programbl ad/ SPOL M . pdf)

® Peter Larsson och Henrik Holt Larsen, Ledare l&r i jobbet. Om erfarenhetsbaserad
ledarutveckling (Mamao: Almqgvist & Wiksell, 1992)

* Jaap Paauwe and Roger Williams, "Seven Key Issues for Management Development”
in Journal of Management Development Vol. 20, No. 2, 2001, pp. 90-105

® |bid.




Begreppet utveckling & en vagare term an utbildning och tréning. Att utvecklas innebéar
en forandring och utveckling i en dnskad riktning.t Om varaledare ska kunna anpassa
sig och sina organisationer till omvérlden, &r det direkt livsviktig att de utvecklas och
inte fastnar i gamlainvanda monster.

1.1 Problemomrade och syfte

Min ambition med denna uppsats &r att identifiera vad det finns for dominerande teorier
och modeller betraffande foretagsledares erfarenhetsbaserade lérande. Syftet ar, vilket
aven ndmndesi forordet, att konstruera en teoretisk referensram for vidare empiriska
studier betréffande foretags edares erfarenhetsbhaserade larande. Detta gors genom en
konstruktiv 18sning av litteratur om erfarenhetsbaserat |érande, foretagsledares arbete
och forskning kring ledares larande.

1.2 Vetenskapligt forhallningssatt

Forskning &r ett av manga sétt att nd kunskap och forstaelse. Forskning & en
systematisk understkningsprocess som designas for att samla, analysera, tolka och
anvanda sig av data for att forsta, beskriva, forutsaga eller kontrollera.”

De tre huvudsakliga humanvetenskapliga forskningsparadigmen identifieras av Mertens
som (1) det positivistiska/postpositivistiska, vilket bland annat forknippas med
experimentella och kvantitativa studier. (2) det interpretativalkonstruktivistiska, dar vi
aerfinner hermeneutiska och kvalitativa studier, samt (3) det kritiskt/emancipatoriska
paradigmet med bland annat kritisk teori. Detre skiljer sig vad géller ontologi
(verklighetsuppfattning), epistemologi (kunskapsuppfattning) och metodologi (hur man
reflekterar 6ver kunskapsuppfattningen).

| min uppsats arbetar jag enligt det interpretativa’konstruktivistiska paradigmet. | detta
paradigm ses verkligheten som socialt konstruerad.®Multipla mentala konstruktioner kan
urskiljas och kan &ven kommai konflikt med varandra, daolikaindivider uppfattar
verkligheten pa olika sétt. Epistemologin innebér att forskaren och det undersokta
paverkar varandra under arbetet. Ett antagande gors om att data, tolkningar och resultat
har sitt ursprung i kontexter och individer skilda fran forskaren. Dessa existerar
verkligen och ska ses som riktiga data. | metodologin dominerar kvalitativa studier som
intervjuer, observationer och kunskapsoversikter. Dessa metoder tillampas utifran
antagandet att verkligheten & socialt konstruerad, vilket innebéar att forskning endast
kan utforas genom interaktion mellan undersokaren och det undersokta.

Mertens redogor for &tasteg i forskningsprocessen. Forsta steget (1) innebar att
forskaren skaidentifierasin véarldshild, vilket innebar det vetenskapliga
forhalIningssattet. | det andra (2) problemidentifiering vilket fljs (3) av en dversikt av
litteraturen, en kunskapsoversikt, samt formulerande av forskningsfragor.

®lbid.

"Donna M. Mertens, Research Methods in Education and Psychology (Thousand Oaks:
Sage, 1998)

& lbid.



Det fjarde (4) steget innebér val av design, det vill séga en kvantitativ, kvalitativ eller
mixad ansats. | steg nummer fem (5) identifierar och véljer forskaren datakéllor och i
det pafoljande (6) véljs datainsamlingsmetod- och instrument. | steg sju (7) géller
dataanalys och rapportering. Under dttonde (8) och sista steget redogor forskaren for
vidare forskning. Dessa steg har givit struktur & min litteraturstudie, men jag har inte
foljt dem slaviskt.

1.2.1 Kvalitéi kvalitativ forskning

Det & forskaren som utgor s vainstrumentet i den kvalitativa studien. Det & hans
eller hennes egnaintressen, normer och varderingar som kommer till uttryck i studien.
Detta & nagot man ska vara uppmarksam pafor att kunna avgora vilket inflytande de
har 6ver insamlad data och tolkningsarbete.® Jag har darfor pa olika sétt stravat efter att
hoja kvalitén pamitt arbete, vilket jag redogor for nedan.

En kvalitativ forskare ska exempelvis anvanda sig av s mangaolika
forskningsstrategier som magjligt. Jag har endast anvant en strategi, litteraturstudier, men
forsokt anvandamig av sa olika typer av kallor som majligt. Vetenskapliga artiklar
hamtades fran nétet, fran personlig kommunikation och i referenslistor i andra artiklar
och bocker. Artiklarnas referendlistor anvandes precis som LIBRIS och LOVISA ocksa
for att soka bocker. De bocker jag anvant & vidare av bade handboks- och vetenskaplig
karaktér. Valet att aven anvanda bocker av sa kallad handbokskaraktér ser jag inte som
ett problem for uppsatsen. Samtliga kallor har |ast pa ett kritiskt sétt, vare sig det
handlat om vetenskaplig litteratur eller | &ttare” texter. Kallorna har just pa grund av
sinaolika karaktérer berikat mitt arbete.

Patton betonar vikten av att den kvalitativa forskaren begrénsar sina dragna slutsatser
och fynd till att endast gélla de situationer, tidsspann, individer, kontexter och syften for
vilka datainsamlats.”® Det & aven nddvandigt att leta efter flera olika tolkningar och
forklaringar till de teorier eller fenomen som behandlas. Man ska dock inte gdin for att
falsifierateorierna, utan snarare soka efter data som kan stédja andra alternativa
standpunkter. Om inga sadana aternativa forklaringar upptéacks, forstarker dettaistallet
forskarens egen analys.

| dekdlor jag anvant har forfattare och deras tankegangar aerkommit i olika
tappningar, exempelvis Argyris, Dewey, Kolb och Revans. Pa detta sétt har jag erhallit
olikavinklingar vilka nyanserat mina tankegangar pa ett vardefullt sétt.

1.3 Urval och anvandning av litteratur

Litteratur har valts med tanke pa mitt syfte med uppsatsen. Den litteraturéversikt som
genomfordes tog sin utgangspunkt i artiklar funna pa databasen MCB Emerald Library.

Att direkt borja soka litteratur i form av bocker och dylikt var inte aktuellt da det skulle
ge mig ett alltfér omfattande antal och i flerafall icke relevantakélor. Med hjélp av
artiklarna och dess litteraturlistor har jag med storre exakthet kunnat hitta kéllor

° Ibid.
1 Michael Q. Patton, Qualitative Evaluation and Research Methods (Newbury Park:
Sage, 1990)



lampade for mitt arbete. Sokord jag anvént mig av under den inledande
litteraturoversikten ar leader ship, management, management development och learning.

Efter en genomgang av valda artiklar borjade sa det ovan beskrivna problemomradet
vaxa fram; att behandla den kompetens som grundar sig pa beprévad personlig
erfarenhet av att arbeta som foretagsledare. Nya sokningar pa Emerald vidtogs. Nu med
sobkordet experience-based learning.

Utifran referendlistornai de artiklar som identifierats genomfordes litteratursokningen
via Lunds Universitetshiblioteks sokmotorer LIBRIS och LOVISA. De sbkord jag
anvant mig av har, férutom ovan ndmnda begrepp och deras svenska motsvarigheter
varit forfattarnamn som Argyris, Boud, Dewey, Kolb, Mintzberg och Revans. Pa
Google.com har &ven stkningar gjorts och da pa begreppen leader ship, management
och experience-based learning. Genom personlig kontakt har jag aven erhdlit tre
artiklar frén professor Jan Bengtsson pa Institutionen for pedagogik och didaktik vid
Goteborgs Universitet, varav tva anvants.

Efter en genomgang av de identifierade texterna grundades det slutgiltiga valet dels pa
intressanta teorier och tankar i texten, dels pa referensfrekvens. Exempelvis sa férekom
Argyris med Reasoning, Learning, and Action ** och Teaching Smart People How to
Learn', Kolb med sin modell éver det erfarenhetsbaserade |srandet® och Dewey med
How We Think* mycket frekvent i olika relevanta sasmmanhang. Y tterligare forfattare
som presenterat intressanta teorier och tankegangar och som anvéantsi mitt arbete ar:
Bateson™, Bengtsson*® *" Boud, Cohen och Walker*®, Boud och Garrick®™, Boud, Keogh
och Walker®, Burgoyne och Hodgson*, Densten och Gray?, Klein®, Larsson och Holt

" Chris Argyris, Reasoning, Learning, and Action. Individual and Organizational (San
Francisco: Jossey-Bass, 1982)

2 Chris Argyris, "Teaching Smart People How To Learn" in Harvard Buisness Review,
May/June 1991, pp 99-109

B David A. Kolb and Ronald Fry, "Towards an Applied Theory of Experiential
Learning" in Cary L. Cooper (ed.) Theories of Group Processes (London: John Wiley &
Sons, 1975)

 John Dewey, How We Think (New Y ork: Prometheus Books, 1911/1991)

> Gregory Bateson, Seps To An Ecology of Mind (Chicago: The University of Chicago
Press, 1972/1999)

16 Jan Bengtsson, "Theory and Practice: Two Fundamental Categories in the Philosopy
of Teacher Education” in Educational Review, Vol. 45, No. 3, 1993 pp 205-211

17 Jan Bengtsson, "What is Reflection? On Reflection in the Teaching Profession and
Teacher Education” in Teachers and Teaching: theory and practice, Vol. 1, No. 1, 1995
pp. 23-32

'8 David Boud, Ruth Cohen and David Walker (eds.), Using Experience for Learning
(Suffolk: St Edmundsbury Press Ltd, 2000) pp. 8-16

¥ David Boud and John Garrick "Understandings of Workplace Learning" in David
Boud and John Garrick (eds.) Understanding Learning at Work (Bodmin: MPG Books
Ltd, 1999) pp. 1-11

% David Boud, Rosemary Keogh and David Walker "What is Reflection in Learning?'
in David Boud, Rosemary Keogh and David Walker (eds.), Reflection: Turning
Experience into Learning (Worcester: Billing & Sons Limited, 1985/1989) pp. 7-17



Larsen*, McCauley et al. *, Mintzberg®, Molander?, Paauwe och Williams™, Prahalad
och Doz, Revans®, samt Schon®.

Sammanfattningsvis & det lasningen av de utvalda skrifterna av Dewey, Bateson, Kolb
och Argyris som betytt mest for ssommen i denna uppsats. Det & genom deras
redovisade skrifter jag erhallit den teoretiska grunden. Av resterande texter har sedan
denna stomme fatt "mer kétt pa benen”. Mintzberg har exempelvis bidragit med
vardefull kunskap genom sin bild av hur foretagsledare arbetar. Jag har dock varit noga
med att |dsatexternaav de fyra ovan namnda forfattarna extra kritiskt, eftersom sa
manga arbeten bygger pa dessa.

1.4 Disposition

| de foljande tva kapitlen kommer jag att delsi kapitel tva redogora for tidigare
forskningslitteratur och delsi kapitel tre presentera en preliminér referensram for
fortsatta empiriska studier. Den tidigare forskningdlitteraturen i kapitel tva ar indelad i
tre huvudavsnitt: Erfarenhetslarandets teoretiska grunder (2.1), FOretagsledares arbete
och larande (2.2) och Reflektionen och det erfarenhetsbaserade lérandet (2.3). Det
tredje och sista kapitlet &r tvadelat: Diskussion kring teorierna i litteraturgenomgangen
(3.1) samt Preliminart forskningsdesign (3.2).

2t John. G. Burgoyne and Vivien. E. Hodgson, "Natural Learning and Managerial
Action: A Phenomenological Study in the Field Setting” in Journal of Management
Sudies, Vol. 20, No. 3, 1983 pp. 387-399

?|an L. Densten and Judy H. Gray "L eadership development and reflection: What is the
connection?" in The International Journal of Educational Management, 15/3, 2001 pp.
119-124

% Gary Klein, Sources of Power: How People Make Decisions (Massachusetts: MIT
Press, 1998)

# Peter Larsson och Henrik Holt Larsen, Ledare l&r i jobbet. Om erfarenhetsbaserad
ledarutveckling (Mamao: Almqgvist & Wiksell, 1992)

# CynthiaD. McCauley, Marian N. Ruderman, Patricia J. Ohlott and Jane E. Morrow,
"Assesing the Developmental Compenents of Managerial Jobs" in Journal of Applied
Psychology, Vol. 79, No. 4, 1994 pp. 544-560

* Henry Mintzberg, The Nature of Managerial Work (New Y ork: Harper & Row, 1973)
" Bengt Molander, Kunskap i handling (Uddevalla: Daidalos, 1998)

8 Jaap Paauwe and Roger Williams, "Seven Key Issues for Management Devel opment”
in Journal of Management Development Vol. 20, No. 2, 2001, pp. 90-105

» C. K. Prahalad and Yves L. Doz, "Managing Managers. The Work of Top
Managment” in James G. Hunt (ed.) Leaders and Managers (New Y ork: Pergamon
Press, 1984) pp. 366-374

30 Reg Revans, ABC of Action Learning. Att ge chefer mdjlighet att handla och att 1ara av handlingen (Angered: Fakta Info Direkt, 1978 /2000)

% Donald A. Schon, The Reflective Practitioner (Cornwall: MPG Books Ltd,
1983/2000)



2 Genomgang av tidigare forskningslitteratur

Litteraturgenomgangen i denna uppsats tar upp texter kring erfarenhetsbaserat |arande,
foretagsledares arbete, forskning kring ledares |&rande, samt reflektion. Jag borjar med
en redogorelse for de texter som betytt mest for denna uppsatts (2.1). Dessa &r skrivna
av Dewey, Bateson, Kolb och Argyris. Revans tas ocksa upp, trots att han for mitt
arbete inte haft en lika betydelsefull roll. Revans tar namligen upp samma omrade som
de fyradvriga - larande. De fem forfattarnatas upp i kronologisk ordning dar artal inom
parentes anger forsta upplagan: Dewey 1991 (1911), Bateson 1999 (1972), Kolb 1975,
Revans 2000 (1978) och Argyris 1982 samt 1991.

| den andradelen (2.2) foljer ett forsok till ett klargdrande vad det innebér att vara
foretags edare samt hur foretagsledare 1ar. Har finns &ven en genomgang av
rapporteringen fran tva empiriska studier 6ver larande baserat pa erfarenheter i
arbetdivet en, ett avsnitt om beslutsfattande grundat pa erfarenhet samt slutligen en
presentation av olika synsétt pa |ledarskapsutbildning grundad pa erfarenheter.

Den tredje och sista delen (2.3) redogor jag for nagratexter kring reflektion. Under mitt
arbete med denna uppsats framstod denna tankeprocess som mer och mer avgdrande for
om individen ska kunnatillgodogora sig sina erfarenheter i |arprocessen.

2.1 Erfarenhetd &randets teoretiska grunder

Efter en forsta genomgang av de ovan refererade texterna stod det klart att ett |arande
grundat pa erfarenhet inte & mojligt utan en formaga att reflektera 6ver sig gdlv, sitt
beteende och sina handlingar. Detta var dven nagot som framtréadde mer och mer allt
eftersom litteraturgenomgangen fortskred. De arbeten som refereras mest pa omradet
for individers ténkande, & skrivna av John Dewey. Dewey behandlar individens
tankeprocesser, varav framst reflektionsprocessen. Dewey har darfor spelat en viktig
roll i detta arbete.

Ovriga arbeten som utgjort en viktig del i mitt arbete &r framstallda av Bateson, Kolb
Revans och Argyris, vilka ndmndes ovan. Samtliga talar om lérande fast med olika
angreppssatt. Batesons fokus ligger pa det mer generella planet, individens larande. Han
delar upp larande i tre olika nivéer. Kolb talar ocksa om individens larande, men
koncentrerar sig istéllet pa det erfarenhetsbaserade |arandet. Revans pladerar for Action
Learning, eller aktivt erfarenhetsldrande som det ibland 6versétts. Argyris har
intresserat sig for individens l&rande i organisationen. Argyris har &ven delat upp
larandet i tva nivaer, singel-loop-och double-loop-larande.

2.1.1 Deweysredogor else for reflektionsprocessen

Dewey har identifierat fem steg i individens reflektionsprocess.® (1) Individen upplever
en medveten svarighet. (2) Denna svarighet definieras. (3) Individen kommer med
forglag till majlig 16sning. (4) DennalGsning utvecklas genom resonemang kring
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verkningarna som kommer av |6sningen. (5) Slutligen gors ytterligare observation vilket
leder till antagande eller forkastande av |Gsningen.

(1)(2) De tvaforsta stegen har en tendens att flatas samman till ett. Situationer som
kénns sarskilt ovanliga eller forvirrande upplevs oftast som en chock for individen dér
kansl oreaktionernainte kanns igen. Observationer anvands da for definieravad for slags
problem man har att géra med. Utan observation och definition vet individen ingenting
om vad som bor goras. Det andra stegets vara eller icke vara utgor darfér skillnaden
mellan den riktiga reflektionen och ett vanligt okontrollerat tankande.

(3) Det tredje steget innebér att individen konstruerar férslag till en mgjlig [6sning av
problemet. Att konstruera forslag innebar att individen gar fran det nuvarande, konkreta
forhallandet till ndgot som ar abstrakt och franvarande. Denna process & mer eller
mindre spekulativ. Dewey anvander synonymer som gissningar, hypoteser och teorier.

For att individens chanser att finna den |6sning som &r mest adekvat for just denna
situationen ska bli mer &r rena lyckodrag, maste hon kunna producera fleraforslag sa att
hon far nagot att jamféra med. Det & de forkastade forslagen som ger tyngd och bevis
& den valdalosningen. Att standigt underhdlla och utveckla sin formaga att se problem
fran olika vinklingar och déarigenom skapa flera olika alternativa fordag, ar darfor
mycket viktigt.

(4) | steg fyra utvecklas individen genom sitt resonemang kring verkningarna som
kommer av den |6sning hon valt. Genom att resonera och ténka efter forhindras att det
ar det forsta basta forslaget till 16sning som tas for att vara det riktiga. Saker och ting
utreds grundligare. Dewey gor ett exempel med en |&kare som ska stélla en diagnos pa
en patient. Patienten forklarar vad han tycker ar fel, men [a8karens trénade 6ga tar genom
en snabb Overblick in annan information om vad det kan vara for §ukdom. Om doktorn
|&ter denna diagnos, gjord endast utifran hans dverblick, ta 6verhanden altfor forhastat
och bli till en accepterad dlutsats, kommer hans vetenskapliga tdnkande till korta. Som
|&kare skaman istéllet standigt skjuta upp en slutgiltig diagnostills hela
problemsituationen & grundligt utredd.

(5) Det avdlutande och avgorande steget innebér ytterligare observation vilket leder till
antagande eller forkastande av |6sningen. Om individen finner att de omstandigheter
som krévs for den foreslagna | 6sningen existerar och dessutom ser att de andra,
rivaliserande foreslagen inte blir uppfyllda pa samma sétt, blir viljan att anta denna
|6sning nastan oemotstandlig. Ibland &r det till och med sa att individen under denna
direkta observation av omstandigheterna skapar egna bevis for att pa detta sétt
ytterligare styrka sitt bekréftande.

Observationer aterfinns saledes bade i borjan och aterigen i Slutet av
reflektionsprocessen. | borjan for att avgora precist 5jalva naturen av svarigheten man
stér infor och i slutet for att testa véardet av en hypotetisk slutsats, allt enligt min [asning
av Deweys redogorelse.®

2.1.2 Batesonstre l&rnivaer

Bateson har myntat uttrycket "learning to learn”. Nar enindivid |&r att |&ra, erhdller hon
insikt och 1&r sig ett sétt att avskilja och urskilja olika handel ser, erfarenheter och
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kontexter.* For att vara foretagsledare ska utvecklas kravs inte bara erfarenheter, utan
aven formagan att larasig av dessa. Att lara sig kannaigen och anpassa sig och sitt
larande till kontexten avgor om ledaren kommer att bli framgangsrik.

Bateson har utvecklat en trestegsmodell for larande. Allt larande innehdler i stérre eller
mindre utstrackning komponenter av "trial and error"*. Det medfér att man kan gora en
hierarkisk indelning av de typer av fel som skakorrigerasi olikatyper av larprocesser:
Learning I, Learning Il och Learning Ill.

Learning | kallas l&rande framst i laboratoriemiljder. Objektet, exempelvis en mus,
forandrar sin specifikaresponstill ett stimuli genom ett visst utforskande. Responsttill
ett stimuli véljs utifran ett en uppséttning mojliga alternativ, ett set. Genom att korrigera
och revidera de felaktiga responsval som gjorts inom setet, sker ett [arande inom
Learning I.

Learning |l innebar en forandring av larandeprocessen till Learning |. Har aterfinns
begreppet "learning to learn”. Att l&ra sig att |&ra sker nér uppséttningen med mojliga
alternativ, fran vilkavalen av respons véljs till den situation individen befinner sigi,
revideras och utvidgas. Istéllet for att som i Learing | endast utforska, erhaller individen
nu &ven insikt.

Learning |11 kommer enligt Bateson att kullkasta de |&gre nivaernas |arande genom att
utsdtta dem for ifragaséttande och forandring. Learning 111 innebér att 1arasig om
Learning |I. Dennaniva av larande & svar att nd och inte alltfor vanligt forekommande.
Individen maste for att utvecklas konfrontera sig med de premisser som lartsin via
Learning I1. Utan dessa motséttningar sker inga framsteg. Men det finns alltid kryphal
som gor att det obehagliga trycket fran dessa motsattningar minskar. Ett sddant kryphdl
kan vara att baralérasig mer om sitt Learning |1 istéllet for att ifrégasétta det. Learning
111 maste ledatill en storre flexibilitet i de premisser som skapasi Learning |1.
Individens handlingar maste frigoras fran vanans makt.*

2.1.3 Kolbs modell 6ver det erfarenhetshaser ade larandet

Nér det handlar om larande baserat pa upplevda erfarenheter, handlar det oundvikligen
om David A. Kolb. Det var Kolb som tillsammans med Ronald Fry utvecklade en
modell dar de ville visaden viktigaroll erfarenheten spelar for |arprocessen. Denna
modell anvands fortfarande flitigt i olika sammanhang déa |&arande diskuteras. Kolb och

¥ Bateson

®"Trial and error" har tvainneborder. Antingen innebér det att prova olika sétt att
utfora ndgot patills ndgot av sétten lyckas. Eller kan det vara att finna det basta séttet att
na ett onskat resultat eller korrekt |6sning genom att provaen eller flera sétt att utfora
nagot pa och dessutom notera och eliminerafel eller orsaken till felen. Med andra ord
en mer avancerad process. Det ar uppenbarligen denna betydel se av begreppet som
Bateson anvander sig av. (Babcock Gove, Philip. (ed.) "trial and error". Websters Third
New International Dictionary of the English Language Unabridged. Parzeller Fulda,
1993. Sid. 2439.)
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Fry menar att |arande, foréndring och utveckling bast hjé ps fram genom en integrerad
processi fyrasteg (sefig. 1).%

Processen borjar med (1) har-och-nu upplevelser och foljs av (2) insamling av data och
observationer om denna upplevelse. Dérefter (3) analyseras data och slutsatsen av
analysen skickas tillbakatill den handlande aktéren for att anvandasi (4)
modifikationen av aktorens beteende och val av nya erfarenheter.

(1) Concrete experience

(4) Testing implications (2) Observations and
of conceptsin new reflections

situations \ /
(3) Formation of abstract

concepts and generalizations

Figur 1. Kolbs beskrivning av larcykeln.® (Egen numrering.)

L érande uppfattas alltsd som en fyrstegscykel. Av central betydelse & idén att ny
kunskap, fardigheter eller attityder utverkas genom konfrontation mellan de fyra stegen
I modellen. Direkt konkret erfarenhet &r basen for observation och reflektion.
Observationerna sétts darefter samman i en "teori” ur vilken nyainnebtrder av
handlande kan hérledas. Dessa innebdrder eller hypoteser tjanar som handlingsguider
nar individen ska skapa ny erfarenhet. Modellen framhaver lérande och férandring som
ett resultat av en integration mellan konkreta emotionella erfarenheter och en kognitiv
process: konceptuell analys och forstaelse. Larande innebar med andra ord att individen
formulerar eller omformulerar direkta existerande erfarenheter. For att forsta
|arprocessen méste vi inte bara forsta de faktorer som mojliggor for individen att fa
kontakt med sin egen erfarenhet, utan &en den kognitiva process som mojliggor for
henne att skapa forstael se for dessa erfarenheter.

Enligt Kolb och Fry maste en teori om larande behandla interaktionen mellan individ
och milj6 och dessutom réknain individuella skillnader for att vara anvandbar. Darfor
ser deinte det erfarenhetsbaserade l&randet som ett koncept for undervisning utan
snarare som ett sammansatt koncept vilket beskriver den centrala processen dar vi
manniskor anpassar oss till den sociala och fysiska omgivningen.

2.1.4 Revans aktiva erfarenhetslarande®

Reginald Revans® havdar att en varaktig beteendeférandring snarare ar resultatet av en
nytolkning av gamla erfarenheter &n av forvarv av ny kunskap. Detta, menar han, géller

¥ Kolb and Fry
¥ |bid., sid. 33
¥ Sedven 2.2.4.1 for vidare beskrivning av Action Learning



speciellt bland hogre foretagsledare. Revans slar dven fast att de som vill forandra det
de mater, maste sjalva férandras av den forandring de gor.*

Larandets vagga ar uppgiften och foretagsl edares viktigaste uppgift &r att bearbeta
problem. Action Learning handlar om I6sningen av problem som det inte finns nagon
programmerad kunskapslag for. Olika ledare kommer darfor att behandla problem pa
olika sitt. Nar dessa behandlas méaste ledaren vara medveten om sitt eget vardesystem
och om den paverkan de personliga erfarenheterna och det forflutna utGvar. Action
Learning uppstar i och med fragan stélls om en uppgift kan utforas sa att man, enbart
genom att fundera pa hur den utfors idag, kan fa sjdlva utforandet att genereraftill
lérande.

Revans drar en klar skiljelinje mellan formell, konventionell undervisning och larande
baserat pa erfarenheten. Sa klar att han skapat en ekvation for att visa skillnaden.
Konventionell undervisning ger programmerad kunskap, P. Denna traditionella
undervisning (P) forbereder individen pa att forstka |6sa gétor eller svarigheter déar
|6sningarna redan kan anses vara kanda. P maste utsattas for uppfriskande och svéra
fragor, ett insiktsfullt ifragaséttande, vilket benamns som Q. De nya fragorna underl &ttar
for individen att na kunskap om den egna larprocessen. Det & Q som &r idén med
Action Learning. Larande blir till ekvationen: L = P+Q. Q utdvas av ledare och P utbvas
av experter, specialister och lérare, eller professionellt "senila" personer, som Revans
kallar dem.

Revans menar att sa kallade friska eller insiktsfulla fragor gor att ledarna uppmuntras att
utforska ndgot de inte & bekanta med i omgivningen. Syftet med Action Learning &r att
de friskt insiktsfyllda frégorna frén en utgangspunkt av okunnighet, risk och forvirring
ger en stravan efter insikt (Q) vilken kompletterar experternas instruktioner (P). Revans
forkastar med andra ord inte den formella undervisningen av féretagsledare. Han anser
bara att undervisning som syftar till att upplysa om sadant som normalt &r ként for andra
och dér svaren dessutom ofta &r klassificerade i form olika prov, inte kan stimuleratill
insiktsgivande fragor.

2.1.5 Argyrisoch individens larande i organisationen

Alla organisationer som verkligen vill lyckasi dagens samhélle, maste vara klara dver
att framgang i allt storre utstrackning beror pa organisationens formagatill 1arande,
hévdar Argyris.? Héar stoter vi paett dilemma. De flesta méanniskor vet namligen inte
hur de ska gatill vaga for att lara sig. Dessutom &r ofta de medlemmar i organisationen
som borde vara bast paléarande, foretagsledarna, inte speciellt framstaende alls.® Detta
ar en problematisering Argyris lange arbetet med.

Anledningen till att organisationer har svart att 1ara &r att de missforstétt vad larande &r
och hur man skata sig an fenomenet.* Ofta definieras |arande som "probleml ésning”,

“ Den forste professorn i Industriell Administration (1955-65) vid Manchester
University och upphovsmannen bakom Action Learning-konceptet.

“ Revans

“2 Argyris, 1991

®Se215.2

“ Ibid.
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men detta & en alltfor snév definition. For att |arandet ska fortga aven efter att
problemet 16sts, maste individen identifiera sétten genom vilka hon, ofta av misstag,
galv bidrar till skapandet av organisationens problem och dérefter andra sitt
handlingsmonster. Detta forutsétter kritisk reflektion 6ver det egna beteendet.

2.1.5.1 Singel- och double-loop-larande

Men vad & dalarande? Argyris skiljer patvatyper.® Individer och organisationer som
nar uppstallda ma utan att ifragasétta sina underliggande véarderingar genomgar endast
ett single-loop-larande Om man daremot tanker efter varfor man utfor uppgiften pa ett
visst séit, eller varfor man utfor den dverhuvudtaget, har ett double-1oop-1arande &gt
rum. Double-loop lérande &r att reflektera dver hur man tanker. Argyris gor foljande
metafor for att nérmare beskriva de tva nivaerna av larande:

(...) athermostat that automatically turns on the heat whenever the temperature in the room
drops below 68 degreesis a good example of single-loop learning. A thermostat that could
ask, 'Why am | set at 68 degrees? and then explore whether or not some other temperature
might more economically achieve the goal of heating the room would be engaging in
double-loop learning.*

De flestaledare, utbildare och andra yrkesutovare ser double-loop-larande som ett
larande av hogsta rang.”” Oftatror de sig ocksa vara duktiga pa dennatyp av larande.
Men, séger Argyris, de miljoer vi idag skapar i vara organisationer, miljoer som
framforallt skavaraflexiblaoch dar allt sker snabbt, innebér ett direkt motarbetande av
double-loop-larande. Istéllet blir vi alt skickligare pa att géraom alla problem till
single-loop-problem, da dessa & betydligt |&ttare att |6sa.

| salvaverket ar skickliga yrkesutdvare istédllet ofta framgangsrika pa single-loop-
larande. Detta hanger ihop med att manga ur denna grupp &r just skickliga och
framgangsrikai sitt arbete och séllan upplever misslyckanden. Om man aldrig
misslyckas kan man inte heller lara sig av sina misstag. Sa nér individens single-loop-
larande ibland slér fel, blir hon defensiv och skyller pa sin omgivning snarare an att
fragasig salv vad det var som gick snett. Argyris menar att formagan att |ara, det vill
saga double-loop lara, for manga ledare stangs av just nar den behtvs som mest.*

Varfor & det pa detta viset? Argyris havdar att det beror pa de tankeprocesser individen
anvander ndr hon analyserar och diagnostiserar situationer.” Denna analys ar viktig for
de handlingar individerna sedan utfor. | dessa processer har fenomenet distansering
(distancing) en central roll. Distansering innebér att det i individens tankeprocess skapas
en diskrepans mellan intentioner och forméaga nar det géller problemldsning, en
diskrepans hon ofta & omedvetna om. Distansering uppkommer daindividen handlar pa
ett sétt som reducerar hennes personliga och sdlvklara ansvar for det problem hon
forsoker 10sa. Individen fokuserar bara pa en aspekt av problemet, namligen dess
konstruktion, men ignorerar samtidigt sitt eget personliga ansvar for att problemet
faktiskt uppkommit.

*® Argyris, 1982 och 1991
“® Argyris, 1991, sid. 100
47 Argyris, 1982

“ Argyris, 1991

“ Argyris, 1982
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Argyris pastar att fenomenet med distansering & mycket vanligt férekommande. Just
darfor utgor det en valdigt stark kraft i vara organisationer daindivider fattar beslut och
handlar. Distanseringen forstarks ytterligare da de "program" i vara hjarnor som skoter
det resonerande tankearbetet ar bortkopplat. Kombinationen av distansering och
oformégan till medvetenhet gor det enligt Argyris mycket svart for individer att blir
framgangsrika double-loop learners. Detta pastdende anser han sig ha bevisat genom ett
flertal experiment.

2.1.5.2 Ett double-loop experiment

Argyris och hans kollegor ville undersoka om deltagarna l&ttare genomgick ett double-
loop larande i en miljo direkt designad for dennatyp av lérande.™ Negativa faktorer som
aerfinnsi verkligalivet, sasom radsla for att forlora anseende och status om man skulle
misslyckas eller tidsbegransning, utesl 6ts under experimentet.

Deltagarna blev ombedda att hjdlpa en kollega, "Y", i organisationen att bli mer effektiv
vad géller konsten att utvardera och stédja en annan, understélld person " X", vars
prestation i organisationen inte langre var tillfredsstéllande. En sadan situation
forekommer oftai vara organisationer och utgor ett double-loop problem.

Deltagarnafick ett textstycke som visade Y's konversation med X, dar Y inte later X
kommatill tals och inte & intresserad av att hdra Xs forklaring av varfor han blivit
anklagad for att varaineffektiv pa arbetsplatsen. Déarefter skulle deltagarna skrivaen
kort kritisk analys av Y s sétt att tasig an X och situationen. Sedan skulle de skriva ner
rad och rekommendationer till Y om hur han kunde gora interaktionen med X mer
effektiv, samt en konversation hallen med Y da denne begért deltagarens synpunkt
angdende fallet med X.

Konversationen skulle skrivasi tva kolumner. | den hdgra kolumnen skulle deltagarna
skrivaexakt vad de skulle sagatill Y och hur de skulle framféra detta. | vanster kolumn
skulle de skriva ner det de inte hade for avsikt att ségatill Y, alltsatankar och
funderingar de av olika anledningar inte skulle prata om. Samtliga deltagare utom sex
stycken utvarderade Y s handlande mot X som negativt och ineffektiv. De som kom med
positiva omdémen sa exempelvis att Y varit réttfram och arlig, men att han/hon skulle
haft lite mjukare framtoning.

En individ tenderar att vara omedveten om sitt eget ol ogiska och motsagel sefulla
handlande, men valdigt medveten om andras.* | experimentet var ett vanligt
forekommande réd att Y inte skulle doma ut X for att denne inte upptradde pa ett
Onskvért sétt. Men det deltagarna gjorde gdlvavar just att domaut Y for dennes
agerande. Individen kunde alltsd mycket val hittafelen i en annan persons agerade, men
var of ormogen att generera effektivalosningar. Resultatet tydliggor ytterligare
svarigheten att na double-loop larande, enligt Argyris.

Argyris menar sdledes att individer kan vara omedvetna om den tankeprocess som styr
deras handlande.> Hur kan annars en person helt korrekt diagnostisera den negativa

*1bid.
> 1bid.
> 1bid.
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paverkan Y 's handlande hade for X, men samtidigt vara blind for det faktum att hon
sav producerar samma paverkan?

2.1.5.3 Argyris|arprocessmodell

Med utgangspunkt i det ovan beskrivna experimentet om X och Y, gor Argyris &ven en
modell for 1&rprocessen.

Discovery

Evauation Invention
and generalization

Production

Figur 2. Argyris |arprocessmodell.>

Forst skulle deltagarna upptéacka, eller vardera, graden av effektivitet i Y's handlande
mot X (discovery). Nasta steg innebar att de skulle tanka ut en |6sning som skulle
anvandas for att réttatill problemen (invention). Losningen skulle produceras genom att
deltagarnafick skrivaner dennai form av en konversation med Y (production).
Slutligen ledde Argyris och hans kollegors férmedling av resultaten till att deltagarna
utvarderade och generaliserade sina handlingar (evaluation and generalization). Denna
utvéardering leder i sin tur till upptéckten av nyafragor och problemomraden och da har
man alltsd en ny larcykel.

2.1.5.4 Individers handlingsteorier

Hur kan man forklara experimentdeltagarnas of 6rmaga att hjélpa sin kollega? Till
Argyris double-loop teori kopplas en handlingsteori (theory of action).> Det & omdjligt
att resonera pa nya sétt infor alla situationer. Att ténkaigenom allatankbara svar pa
fragan "Hur mar du?"' skulle innebara problem for individen. Istélet utvecklar hon
handlingsteorier. Detta & en uppséttning regler som individen anvander for att skapa
och implementera sitt eget beteende, samt forstd andras. Ofta blir individens
handlingsteorier sa 5dvklara att hon inte ensinser att hon anvander dem.

Det finns tva typer av handlingsteorier: espoused theories (officiella teorier) och
theories-in-use (faktiskateorier).> Espoused theories har ofta mycket lite med hur
individen verkligen handlar att gora. Individen handlar altid enligt sin mentala modell,
theories-in-use, men handlar vadigt séllan enligt hur de sager, espoused theories. Att
man inte handlar som man séger ar en motséttning individen & omedveten om. De
faktiskateorierna bygger ofta pa véarderingar som &r till for att skyddaindividen fran
skam, hotsituationer och kanslor av att varainkompetent eller utsatt. De uppmuntrar

*1bid., sid. 160
* 1bid.
*1bid.
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individen att inte utsétta sig for oberoende och objektiva provningar. Darfor ifragasatts
inte individen sitt defensiva resonerande. Den l&randes |&rande blir en sténgd loop.

2.2 Foretagdledares arbete och larande

2.2.1 FOr etagdedar ar betets beskaffenhet

Vad vet vi om foretagsledares |arande? Detta beror helt pa vad vi vet om vad
foretagsledare gor. Mintzberg undersokte i borjan av 70-tal et foretagsledares
arbetssituation och menar att en foretagsledare inte som en ingenjor eller hantverkare
kan specialiserasig paen eller ett par uppgifter.®® Han eller hon maste istéllet standigt
kunna éndratanke- och tillvagagangssétt. Sjalva arbetsuppgifterna foretags edaren
&gnar sig at beskrivs som korta, varierande och fragmentiserade.

| en av Mintzbergs studier av fem verkstéllande direktorer visade det sig att de inte tog
en enda rast under kontorstid. Post (motsvarande ett medel pa 36 brev per dag),
telefonsamtal (med ett medel pa 5 samtal) och méten (8 stycken i medeltal) tog upp
dessa ledarestid fran det att de steg in genom dorren pa morgonen tills det att de gick
hem pa kvallen.

Direktorerna visade sig drastill de icke rutinartade hédndelsernai nuet. En syssla som att
gaigenom posten sags som en borda. Den hogst véarderade informationskallan var
andrahandsinformation som skvaller och hdrsdgen samt spekulationer i olika amnen.
Underordnade konsumerade vidare upp till hélften av direktorernas "lediga’ tid.
Direktorerna spenderade relativt lite tid med dverordnade chefer. Att ledarnas sysslor
var korta och fragmentiserade understroks ytterligare av att mer &n hélften av de
undersokta direktorernas aktiviteter varade mindre an nio minuter. Mintzberg beskriver
arbetstempot som hansynsl Ost.

Men, menar Mintzberg, det tycks emellertid dven varasa att ledarna salva véljer att
handha uppgifter som bara varar ndgraminuter. | flerafall i hans studie var det ledaren
sidv som bestamde langden pa aktiviteterna. Det var ledaren 5jdv som |amnade motet
fore det avdutats, det var han eller hon som bad en anstélld att kommain pa kontoret
medan pappersarbete utfordes. Dorren till kontoren var vanligtvis 6ppen och det kom
och gick anstéllda helatiden. Ledaren var fullt medveten om, att om bara dorren
sténgdes kunde flera av avbrotten undvikas.

Varfor foredrar da ledare att arbeta med korta, standigt avbrutna uppgifter? En stor
anledning till att foretagsledare haller dettatempo & galva arbetets natur. Det & ledaren
som & ansvarig for organisationens framgang. En foretagsledare &r aldrig ledig. Det
finns inga milstolpar pa véagen dér han eller hon kan stanna upp och séga: "Nu ar mitt
jobb avklarat. Nu finns det inget mer jag kan gora pa det har omrédet.” Mintzberg
menar ocksa att foretagsledarna kan bli beroende av sin arbetsbelastning. V etskapen om
att det inte spelar nagon roll vad som gors, utan att det alltid finns ndgot annat som

*® Mintzberg

57 Jag & medveten om att dessa uppgifter ar nagot fordldrade da Mintzbergs bok &r fran
1973. Jag ville &nda redovisa denna information, dajag anser att det pavisar det stora
informationsfl6de direktdrerna tog emot.
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borde eller maste goras, leder till att ledaren tar pa sig mycket arbete da han eller hon
ser sitt varde fOr organisationen.

Prahalad och Doz har ocksa bidragit till studiet av hur foretagsledare arbetar.® De
menar att de flesta studierna av |ledarskapets beskaffenhet antingen bara har resulterat i
abstrakta definitioner av ledarnas uppgifter eller konkreta beskrivningar av deras
aktiviteter. Darfor har de relaterat foretagsledares aktiviteter till en bredare
organisationskontext, namligen en storre strategiforandring inom multinationella
foretag. Prahalad och Doz undersokte den process da ledare genomforde en forandring
fran en strategi baserad pa autonomi till en véarldsomfattande integration och
specialisering.

Det visade sig att for att ledare skulle kunna genomféra en forandring, var det av central
betydel se att han eller hon aktivt paverkade underordnade ledare i nyckel position och
olika aspekter pa kognitiv-, strategisk- och maktniva. Detta kallar Prahalad och Doz for
"managing managers'. Genom att pa detta vis bygga upp konsensus kunde de uppsatta
malen nas med storre |&thet.

Aven Paauwe och Williams betonar vikten for foretagsledare att anvanda sig av
individer i olika nyckelpositioner.® Nér ledaren vill fainformation om handel ser som
ror organisationen fas ofta viktig information fran nyckelkallor sasom kunder och
kollegor och kan vara avgorande nar beslut ska fattas. Dessa kéllor kombineras sedan
med |ledarens personliga erfarenheter och en forstael se for marknaden. Detta kallas for
"soft information" och framstélls som mycket mer relevant for foretagsledare &n manga
av de kunskaper och fardigheter som lars ut formellt.

2.2.2 Bedutsfattande grundat pa erfarenhet

Ovanstéende redogorel se av foretagsledares arbetssituation visar att arbetet
karaktériseras av fragmentiserade uppgifter och snabbt féranderliga omstandigheter.
Hur kan man som individ gorariktiga och effektiva bedomningar i en sadan miljo?
Detta & nagot Klein intresserat sig for.

Klein har arbetat med naturalistiskt beslutsfattande (naturalistic decision making); hur
individen anvander sin erfarenhet for att fatta bedut i olika situationer.® Klein har
speciellt intresserat sig for hur erfarna bed utsfattare kan prestera sa bra under svara
omstandigheter sdsom tidspress, stress och i situationer med oklaramal dér individen
inte helt forstar vad hon vill eller kommer att uppnd. Flera studier av mén och kvinnor i
yrkeskategorier som brandman, sjukskéterskor och piloter har genomfortsi naturliga
settings, det vill séga under deras arbete. De naturliga omstandigheterna &r viktiga
eftersom allatyper av uppgifter genomférsi en dynamisk kontext, dar saker och ting
paverkar varandra och standigt forandras. Anledningen till att jag valt att ta med Klein,
trots att han inte undersokt ledningsarbete, &r just hans naturliga settings. Jag anser att
tankegangarna ar applicerbara dven pa mitt arbete.

| samtliga undersokta yrkeskategorier framkom att individens erfarenheter paverkade
hur hon uppfattade den speciella situationen. Klein fann att individer anvander sig av ett

% Prahalad and Doz
% Paauwe and Williams
O Klein
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omfattande set forméagor vilkakallas "sources of power", kallor till makt. De
konventionella maktkallorna inkluderar deduktivt logiskt tdnkande, analysering och
statistiska metoder. Men de kéllor som behdvsi naturliga settings & vanligtvisinte
analytiska alls. Klein syftar hér paintuition, mental simulering, metaforer och
historieberdttande. Dessa & erfarenhetsbaserade strategier for problemldsning och ses
som en forbéttring av den anal ytiska metoden dér alla faktorer ska analyseras och
jamfdras. Den analytiska metoden anvénds av dem som inte har tillrackligt mycket
erfarenhet for att veta hur de ska handla. Det &r erfarenheten som gor det mojligt for
individen att se andra méjligheter till [6sningar.

Individer inom alla yrkeskategorier behdver nagon erfarenhet av en uppgift innan hon
kan forutse nar hon kommer att stéta pa problem i denna situation.® Erfarenhet av olika
strategier for att ta sig an en uppgift kravs for att kunnalaraom sin egen formaga, bada
styrkor och svagheter, sa dessa kan tas med i framtida berékningar. Erfarenheten ar dven
viktig for att gora det mojligt for beslutsfattaren att forma och anvanda férvantningar.
Forvantningar ger individen forméagan att kannaigen och skiljaolika situationer. Klein
papekar dock att man inte ska forutsétta att erfarenhet automatiskt omvandlastill
expertis.

Klein talar ocksa om intuition, metaforer och analogier. Han hévdar att intuition
utvecklas ur erfarenheterna och innebér att individen kanner igen saker utan att veta hur
hon kan kénnaigen dem. Individen drastill vissa ledtradar framfor andrai en situation
pagrund av hennes situationsmedvetenhet, en medvetenhet som kommer helt naturligt.
Intuition innebar bland annat att monster jamfors for att identifiera kdnda och typiska
faktorer. Denna formagatill jamforel se kan Gvas upp genom att man utokar sin bas av
erfarenheter. Metaforer och analogier anvands for att utfora olika svéra uppgifter: forsta
situationer, |6sa problem, férutse héndelser eller gora planer for framtiden. Varje
erfarenhet vi har, vare sig det & var egen eller en vi hort talas om, kan tjana som en
sadan metafor eller analogi.

2.2.3 Empiriska studier av foretagsledar eslarande

Att |ara pa arbetet har pa senaretid blivit ett hett &mne nér man talar om ledare och
utbildning. Skiljelinjen mellan liv och arbete, 1&rande och produktion, samhélle och
foretag har blivit allt svagare.®” Arbetsplatsen ses alt oftare som ett séte for larande
associerad med tva syften: utvecklandet av organisationen genom att bidratill
produktion, effektivitet och innovation samt utvecklandet av individen genom bidrartill
kunskap, fardigheter och kapaciteten till livdangt larande. Studier och arbete &r inte
langre dtskilda, den ene lever av och pa grund av den andre. Det & darfor forvanansvart
att salite dialog har forts mellan & ena sidan dem som har studerat |arande och a andra
sidan dem som maste forsta de forutsattningar som finns for larande i arbetet. Detta
beror pa att forskare och foretagsledare anvander sig av sa skilda sprakbruk och sétt att
se pavarlden.

 1bid.
2 Boud and Garrick
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2.2.3.1 Utveckling av ledar skapsfardigheter ur arbetserfarenheten

Burgoyne och Hodgson har undersokt korta, vardagliga situationer foretagsledaren
upplever.® Fokus for undersokningen var foretagsledares natural managerial learning.

Med natural managerial learning avses det |&rande som sker utanfor
undervisningssituationer som &r avsedda att skapa |arande. Natural managerial learning
implicerar att praktiska |edarskapsférdigheter och kunskaper uppkommer ur
arbetserfarenheter. Dennatyp av larande kraver att den l&rande kan dra oberoende
slutsatser pa basis av sin erfarenhet.

Detta lérande undersoktes genom att foretagsledare fick "tanka hogt" medan de utforde
sinasysslor pa arbetet och strax dérefter &teruppleva dessa situationer under en intervju.
Data frén 37 episoder fran étta foretags edares vardag presenteras. Larande
kategoriseras som de episoder dar ledaren kvalitativt forandrat séttet pa vilket hon eller
han uppfattat nagot.

Burgoyne och Hodgson fann tre nivaer av larande vilka paminner om dem beskrivna av
Bateson (se 2.1.2). Learning | skedde da ledaren baratog in information som hade
relevans, men inte fick ndgon langtgaende effekt pa hans eller hennes sétt att se pa
vérlden.

Learning Il var den 6verlagset mest férekommande formen for |arande. Denna égde
rum da foretagsledaren larde sig négot vilket sedan 6verfordes fran den nuvarande
situationen till en annan. Detta l&rande verkade ofta ske pa en omedveten niva och
medvetandegjordes av ledaren pa grund av deltagandet i studien. | denna andra nivan
identifierade Burgoyne och Hodgson fem processer.

(1) Studien visade att det fanns episoder eller incidenter i arbetet efter vilkaledarna
kande sig "visare". Dessa kallas specifika larincidenter och forkom da négot nytt eller
ovantat hande, bade positivt och negativt. Varje ny incident laggstill individens
erfarenhetsforrad.

(2) Né&r ledarna skulle behandla vissaincidenter refererande de medvetet tillbaka il
tidigare erfarenheter. De tankte alltsatillbaka pa de | &rincidenter som beskrivits ovan.
L edarens respons pa situationen influerades av vilken tidigare upplevd situation den
jamfordes med.

(3) Mycket av ledarens handlingar verkar delvis formas av de attityder ledaren har om
ting, handelser och méanniskor. Detta & nagot individen inte &r direkt medveten om att
det hander nar det hander. Istéllet anvander individen ett sa kallat
bakgrundsmedvetande, ett medvetande som verkar i det dolda. Detta
bakgrundsmedvetande kan gradvis forandras under det sténdiga informationsfl6det
individen utsétts for.

(4) Burgoyne och Hodgson havdar aven att larande kan ske genom ett avsiktligt
sbkande efter ett tillfredsstéllande sétt att handlai en viss situation, som ett avsiktligt
probleml sande.

(5) Ett larande av reflekterande art sker i sin tur nér ledaren kan ténka pa problemet eller
incidenten utan att varamitt uppe i det. Inga speciella externa stimuli krévs utom att det
finnstid och utrymme for detta tdnkande att &ga rum.

% Burgoyne and Hodgson
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Learning 11l visade sig vara séllsynt bland de undersokta foretagsledarna. Det intréffade
nér foretagsledaren larde sig att bli medveten om hur han eller hon uppfattade vérlden
runtomkring sig, hur dessa uppfattningar formats och hur dessa kunde féréndras.

Burgoyne och Hodgson menar pabasis av sin studie, att den miljo ledarna arbetar i med
snabbt forandrade omsténdigheter och fragmentiserade arbetsuppgifter, forst och framst
framjar Learning Il processer. | dennamiljo verkar det vara snabbare och |éttare att
kategorisera och kénnaigen situationer och darefter handla enligt tidigare upplevda
erfarenheter.

2.2.3.2 Arbetets utvecklingskomponenter

McCauley et al. har utvecklat the Developmental Challenge Profile (DCP).* Detta &r ett
verktyg for att undersoka hur olika grunddrag i ledares arbetssituationer utldser |&rande
av ledarskapsfardigheter. DCP-verktyget méter arbetets utvecklingskomponenter i
forskningssyfte, men det kan aven haett varde for att hja pa foretagsledare forsta
erfarenheters betydelse for larande. Verktyget anvands for att upprétta olika skalor
indelade i olika utvecklingskomponenter vilka redogors for nedan. McCauley et al.
baserar sin studie pa Burgoynes och Hodgsons natural managerial learning (se 2.2.3.1).

DCP grundas patanken att sa kallade on-the-job erfarenheter & en hdgst potentiell form
av ledarskapsutveckling. Dessatillfor betydligt mer 1&rande an traditionell
klassrumsundervisning, menar McCauley et al. Erfarenheter gjorda pa arbetet tros vara
utvecklande eftersom de ger individen mgjligheten att prova och anpassa nya
fardigheter och beteenden i situationer som &r betydel sefulla, det vill sdga situationer |
arbetet.

On-the-job lérande sker troligast nér ledare stélls infor utmanande arbetssituationer. De
faktorer som leder till utmanande situationer kallas utvecklingskomponenter
(developmental components). Situationer vilkainnehaller dessa komponenter stimulerar
ledarens utveckling pa grund av att de tillfor tva viktiga faktorer till larsituationen:
m&jligheten och motivationen att lara. Situationer innehallande utvecklingskomponenter
skapar en plattform vilken gor det mgjligt for individen att prova ett nytt beteende eller
att omformulera gamla sétta att tdnka och handla.

Utifran tidigare forskning om on-the-job larande® identifierar McCauley et al. tre
kategorier av variabler vilka &r relaterade till |&rande: 6vergang till andra sysslor (nya
situationer och upplevelser), uppgiftsrel aterad karaktaristika (problem och dilemman
som kommer av uppgiften) och hinder (upplevda obehag i arbetet). Dessa ger de ovan
ndmna utmanande arbetssituationerna.

McCauley et al. undersokte olikatyper av utvecklingskomponenter i ledares arbeten.
Data insamlades fran 692 ledare pa olika nivaer i olika organisationer for att méta on-
the-job larande. Den Gvergripande fragan som stédlldes till ledarnavar: "Relative to other
jobs and assignments you’ ve had, how much is your current assignment contributing to
your growth as a manager?'® Ledaren ombads &ven gaigenom en lista pa olika

® McCauley et al.

% Arbeten av exempelvis Burgoyne (1983), Feldman (1988), och Hunt (1991) namns,
varav jag redogjort for det forstndmnda ovan.

% |bid., sid. 550
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arbetssituationer for att bedéma vilka som upplevdes som utvecklande. De svar ledarna
gav pa enkéten sattes sedan in i de skalor som uppréttats med hjalp av DCP-verktyget.

Resultatet av studien visade att vilka situationer som valdes som de mest utvecklande av
de olikaledarna, i stor utstréckning berodde pa deras karriarhistoria snarare &n vad som
ingick i de nuvarande arbetsuppgifterna. Darfér menar McCauley et al. att hur ett arbete
upplevs, antingen som utvecklande eller g, varierar fran individ till individ. Det ar helt
beroende av enstidigare erfarenheter.

2.2.4 | edar skapsutveckling baser ad pa erfarenhet

Molander anvander begreppet "tyst kunskap" for att fanga den viktiga dolda sidan av
yrkeskunnandet.®” Tyst kunskap likstalls med forstael se, uppmarksamhet eller
erfarenhet. Kunskap i praktiska kunskapstraditioner sdsom yrkesutévning skapas framst
genom foreddme, exempelvis méstare — larning, 6vning och personlig erfarenhet.
Forebilder, monsterexempel och modeller ses som centralai all kunskap i handling,
béde vid inlarning och darefter. Kunskapen finns i handlandet.

Kunskap i handlande genom att 1ara med och av varandra & nagot Revans tidigt kom att
intresserasig for. Action Learning eller aktivt erfarenhetsldrande som det ibland
Oversétts, & Revans bidrag till utvecklingen av den erfarenhetsbaserade pedagogiken.
Action Learning framtrader som idéi en uppsats av Revans redan 1945.%

2.2.4.1 Action Learning

Action Learning har utgjort modell fér en mangd ledarskapsutbildningar och finns aven
med i flera vetenskapliga diskussioner nér larande baserat paindividers erfarenhet tas
upp. Men Revans har inte nétt den berémmelsen som han fortjanat. Vid Manchester
University, dar han en tid var professor, och andra stora organisationer och foretag, sigs
Revansidéer som lite val utmanande.* Om man s&g pa larande pa hans sétt, kunde man
inte langre havda att foretagsledare alltid visste bast, bara for att de var ledare. Nu
kunde alla, genom att |ara av varandra, na status och hoga positioner.

Ett av syftenamed Action Learning &r att dra nytta av bearbetningen av nagot problem i
verkligheten.” Verkliga problem studeras av verkliga chefer i realtid. Revans menar att
beteendefdrandring blir mer sannolik genom omtolkning av férvarvad erfarenhet an
genom forvéarvandet av ny kunskap (se 2.1.4).

Varje ledare behdver stdd i Sitt arbete. Inte av experter som i stor utstréackning bara har
kunskap om gardagens framgangar, utan av sinakollegor. Enligt Revans modell ska
man arbeta med set. Ett set & en grupp ledare som tillsammans far arbeta med analyser
och planering av atgarder som standigt vidtasi deras vanliga yrken. Det &r viktigt att de
endast arbetar med uppgifter de konfronteras med i yrkeslivet. Det & aven viktigt att
setet inte skérs av fran verkligheten.

¢ Molander

% Revans

% www.taf e.sa.edu.au/institutes/paralftf/facnet/Articl e20202.doc
" Revans
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Genom dessa méten |&r sig ledarna att bade ge och inte minst tarad fran sina kollegor
och far dérigenom det stod som behdvs for att utvecklas. Setet blir till en spegel vari den
enskilde individens handlande reflekteras. Nytolkningar av gamla erfarenheter blir
begripliga genom utbyten med andra ledare. Ledaren |&r sig att acceptera och klara av
sinaverkliga plikter genom dessa planerade utbyten med andra ledare dér de utfor
verkliga aktiviteter. Larandet ses som en social process déar de som lar stédjer varandra
under 1&rprocessen.

Lararnasroll &r att vid utvecklingen av action-learning-programmen samarbeta med
ledarna och ledarnas kollegor pa respektive arbetsplats, for att bygga upp de
forhdllanden som skarddai setet. Lararens uppgift ar att hitta situationer dar ledare kan
léra sig tillsammans, med och av varandra. Endast i undantagsfall ska lararna erbjudas
tilltréde till setet nér projektet val har startats.

2.2.4.2 Ledarutveckling som knuten till organisationens dagliga liv

Ledarutveckling betraktas av Larsson och Holt Larsen som en |arprocess néara knuten till
organisationens dagliga liv.” Ledarutvecklingsbegreppet presenteras darfor som en
erfarenhetsbaserad lérprocess dar individen och organisationen moétsi en 6msesidig
paverkansprocess.

Larsson och Holt Larsen menar ocksa att |edarutveckling som enbart forlitar sig pa den
traditionella pedagogiken inte racker idag. Ju storre klyftan & mellan arbets- och
|arsituationerna, desto svarare blir det att Gverforadet man lar sig till arbetslivet. Man
kan darfor inte bara koncentrera sig pa den enskilde foretagsl edarens |arande pa kurs
eller i program. For att bredda kompetensen &r det istéllet béttre, men fortfarande inte
tillrackligt, att kombinera undervisning med 6vningar och praktikfallsarbete. Detta
larande kan dgarum i program eller projektform men kan likaval skei verkligheten i
det dagliga arbetsforhallandet mellan ledare och dennes ledare. Just vikten av en
anknytning till verkligheten for att utveckla en komplett ledarkompetens lyfts fram. Att
ga paen kurs ersétter inte den naturliga larmiljon i arbetet. Daremot kan korta méten,
arbetspass eller kursaktiviteter utgoratillfallen for stimulans och reflektion. Detta dade
har just storre forankring i verkligheten.

L arandet uppstar i erfarenhetsbildningen i det vardagliga arbetet.”? Pa grund av detta
faktum menar forfattarna att ledarutveckling maste bygga upp ledarnas férmaga att se
och hantera helheten i sin egen organisation. Ett systemsynsétt maste tillampas, dar
ledaren tar hansyn till att saker och ting faktiskt hanger ihop och paverkar varandrai
organisationen. Genom sina handlingar i organisationen skaffar sig ledaren erfarenheter,
insikter och kunskaper, kort sagt l&ar. Larandet sker konstant och oundvikligt i det
dagliga arbetet. Det & ocksa viktigt att individen ges handlingsmdjligheter. Endast pa sa
sétt blir det mojligt att iaktta konsekvenserna av egna handlingar och lara fran dessa.

Det &r detta som & grunden till det personliga erfarenhetsbaserade |arandet. For Larsson
och Holt Larsen utgdr darfor gjélva organisationen en larmiljo.

Erfarenhets &rande kraver vidare formaga att registrera och anal ysera de konsekvenser
som egna och andras handlingar har, att kunna vérdera varfor saker sker och vad man

" Larsson och Holt Larsen
2 | bid.
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kan lara av detta. Forfattarna kallar detta diagnostiseringsformaga. Med hjélp av denna
formaga gor individen sig till askadare av sitt eget och andras liv. Hon bygger gradvis
upp en erfarenhetsbild som forklarar varfor det som sker, sker och hur saker och ting
hénger ihop. Erfarenhetshilden & helt individuell och undergar sténdig revision. Detta
daindividen hela tiden ser saker ske som antingen bekréftar, nyanserar eller strider mot
den referensram hon skaffat sig.

Som exempel pa erfarenhetsbaserat |arande i praktiken ges det viktiga samspelet med
kollegor, dverordnade, medarbetare, kunder, konkurrenter med flera.” Arbetsgruppen
far &ven stor betydelse da larande inte kan aga rum om individen inte konfronteras med
konsekvenserna av sina egna handlingar. | interaktionen med andra kan individen vara
uppmérksam pa samspel sprocesserna och de kansloméssiga stromningarna. Y tterligare
en god miljo for individers erfarenhetsbaserat |arande &r att fa arbeta langsiktigt och
utvecklingsorienterat tillsammans med kollegor eller helt nya méanniskor.

2.3 Reflektionen och det erfarenhetsbaserade | arandet

Av de redogjorda texterna ovan framgar betydelsen av individens tankeprocesser. Jag
anser att specidllt en forméga betonasi samband med l&rande: var reflektionsférmaga.
Dérfor redogor jag nedan for négraintressanta tankegangar kring reflektion, en
tankeprocess som bade enligt forfattarnas och min mening ska ses som en forutséttning
for det erfarenhetsbaserade lérandet. Exempelvis héavdar Densten och Gray att reflektion
kan vara noédvandigt for ledarskapsutveckling da den kan bista foretagsledare med
insikter om hur problem ska angripas, att se pa situationer fran olika perspektiv eller att
béttre forsta sina underordnade.™ Densten och Gray papekar ocksa vikten for ledaren att
engagera kollegor i kritiska diskussioner. Detta manar individen att undersobka olika
synsétt, skilda fran sitt eget.

2.3.1 Hur erfarenhet kan omvandlastill larande

Vad &r det som forvandlar erfarenheter till [arande? Vad & det specifikt som mojliggor
for den larande att nd maximal nytta av de situationer de finner sig §alv i?” Hur kan
hon applicera sina erfarenheter i nya kontexter?

Boud et al. havdar att individens kapacitet att reflektera & direkt relaterat till hur
effektivt hon kan laraav sina erfarenheter. Darfor ger reflektionen ledare ett vardeful It
redskap for att na genuin forstaelse. Reflektion, menar forfattarna, ar en aktiv
utforsknings- och upptéckarprocess vilken oftaleder till valdig ovantade resultat. For att
narmare forklara sin idé om reflektion i larandet ger forfattarna exempel fran vanliga
larsituationer. | dessa situationer forekommer tre faser: forberedel se, deltagandei en
aktivitet och bearbetning av det som upplevts. | den beskrivna larprocessen behovs
reflektion av flera anledningar. | bérjan under forvantningarna av upplevelsen, under
sidva upplevel serna som ett sétt att behandla de manga olika inputs man utsatts for och
de kénslor som uppkommer och i slutet for att kunna sammanstélla alla erfarenheterna.

* |bid.
" Densten and Gray
> Boud et al. 1989
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Ett exempel ges dér en geologistuderande far aka pa exkursion for att leta efter speciella
bergarter. Forberedel sefasen innebér att studenten vet att meningen med resan &r att lara
sig hittatecken i naturen pavar dessa bergarter kan finnas. Han far aven instruktioner av
lararen och mojlighet att stéllafragor. Den reflekterande aktiviteten borjar i dennafas
nar studenten far reda pa vad som krévs av honom.

Deltagarfasen utspelar sig pa platsen for de upplevda erfarenheterna. Till att borja med
tenderar upplevelserna att dvervadiga studenten. Nya observationer foljer snabbt pa
varandra och det & svart att organisera och tolka dem. Forfattarna papekar att i alltfor
korta kontakter med verkligheten kan studenten fa mycket svart att se kopplingarna
mellan teori och praktik. For att kunna smélta allaintryck kan det krévas att studenten
sldpper uppgiften for en stund och diskuterar saken med sinakollegor i klassen. Hér
sker reflektionen i fastva

Fas tre och bearbetningen paborjas néar exkursionen avslutats och all data ska
sammanstédllas. | denna process inser studenten att manga saker |amnats ogjorda och
manga fragor fortfarande star obesvarade. Dessa kanslor & ocksaen del av
|&rprocessen.

Boud, Keogh och Walker identifierar utifran detta exempel tre punkter man ska hai
atanke. For (1) det forstakan, savklart, baraden larande sjév laraoch bara han eller
hon galv reflektera 6ver sina erfarenheter. For (2) det andra &r reflektion sa som
forfattarna ser den en medveten handling mot ett mal, inte bara planl6st funderande. For
(3) det tredje & en reflektionsprocess en komplex process dar kanslor och kognition ar
néraforbundna och paverkar varandra.

2.3.2 Schonsreflekterande praktiker

Donald Schon har i sin bok The Reflective Practitioner fran 1983 applicerat
reflektionsbegreppet pa arbetslivet.” En professionell praktiker & en specialist som
moOter vissatyper av Situationer om och om igen. Individen utvecklar en repertoar av
forvantningar, bilder och tekniker. Hon lér sig vad hon ska stka efter och hur hon ska
reagera padet hon finner.

En praktikers reflektion tjanar enligt Schon som ett korrektivt och férebyggande verktyg
mot att individen handlar altfér automatiskt och ogenomtankt. Genom reflektion kan
individen genomskada och kritisera de dolda meningsuppfattningarna som skapats kring
de repetitiva erfarenheterna. Med hjép av att reflektera 6ver sina erfarenheter kan
individen forsta osakra och nya situationer pa ett nytt sét.

Schon menar aven att praktikern reflekterar 6ver olika saker. Exempelvis reflekterar de
over sitt sa kallade knowing-in-practice, det vill siga den kunskapen de anvander nér de
utfor sina handlingar. Datanker de tillbaka pa ett projekt de genomfort eller en handelse
de varit med om och utforskar den forstael se som utvecklats nar de tog sig an denna
situation. De gor detta for att forbereda sig for framtiden.

Praktikerna kan aven reflektera dver sitt handlande nér de & mitt uppe i det, som Schon
kallar for reflection-in-action, reflektion i handling. Reflection-in-action kan stracka sig
over minuter, timmar, dagar eller till och med veckor och manader. Hastigheten och
langden pa reflektionen beror pa vad det ar for handling refl ektionen rér sig om.

6 Schon
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Reflection-in-action & central for hur individen behandlar olika svéra och osékra
Situationer i sin praktik. De fenomen |ledarens reflection-in-action géller & fenomen i
organisationens liv. Nar denne anvander sig av sin reflection-in-action utnyttjar han
eller hon sitt forréd av kunskap om sin organisation och dverfor denna kunskap pa den
aktuella situationen.

Vad géller foretags edare sker deras reflektion pa samma sétt som 6vriga praktiker.”
Reflektion i handling kan utlGsas av osakerhet, mojlighet eller framgang.

Foretags edaren fragar sig da exempelvis "Hur kan jag forsta denna situation?", "Vad
kan jag skapa av dessa mdjligheter?' eller "Hur nadde jag hit?".

2.3.3 Reflektion och distansering

Jan Bengtsson, professor i filosofisk pedagogik vid Goteborgs universitet, har
intresserat sig for fenomenet reflektion kopplat till handling och fardigheter.™
Fardigheter &r ett st att handla och se pa saker som vi bar med oss och behandlar som
kunskap. Att ha fardighet i nagot innebér att handla spontant och med full tillit till att
handlingen jag utfér kommer att Sld ut val. Kombinationen av tillit till handlingen och
repetitionen av utférandet av denna handling leder till att det blir naturligt att handla pa
just detta sétt och inget annat. Mitt sétt &r det rétta sattet. Handlandet blir pa detta sétt
till nagot som bara genomlevs och blir inget objekt for kritisk granskning. Detta innebar
dock inte att vi saknar kunskap i vart handlande. Dér finns bade en underforstadd och en
implicit kunskap vilken ger mening &t véarlden och vara handlingar. Detta ar en praktiskt
kunskap om hur man gor ndgot. Vanligtvis kallas detta for en fardighet.

Bengtsson foresl ar distansering som |6sning till problemet med individens
omedvetenhet i sitt handlande.” Genom distansering kan individen fa kunskap om sitt
eget handlande vilket ar viktigt utifran tre punkter. For det forsta (1) & explicit kunskap
om handling en forutséttning for att |1&ra om handlingen. Det & &ven (2) en forutséattning
for mojligheten att fa ett perspektiv pa handlandet. Slutligen (3) kréaver utévandet av
undervisning i praktiska yrken distansering.

Hur ska man daintroducera distans till praktiskt handlande och dérigenom etablera
kunskap om handlande?® | alt vi ser och gor finns en medvetenhet om oss gava.
Denna sdvmedvetenhet gor att vi kan vélja att vanda oss mot oss §élva, reflektera.
Sjalvmedvetenheten ar en forutsattning for reflektion. Genom att individen etablerar
distans, etableras samtidigt kunskap om henne gj8lv och hennes aktiviteter. Distans
uppkommer nar de olika funktionernai livet blir avbrutna av nagon anledning.®

Denna distans kan introduceras pa olika sétt. | dialogen sker distansering med hjdp av
en annan individ, en kollega, van eller familjemedlem. En dialog & ett utbyte av
erfarenheter i en face-to-face situation vilken ger dubbel distansering. Forst har
individen tvingats uttrycka sina erfarenheter, sedan har hon hért om den andra
individens erfarenheter. Y tterligare distansering uppkommer om parterna skulle

" Ibid.

8 Bengtsson, 1993 och 1995
® Bengtsson, 1993

% Bengtsson, 1995

8 Bengtsson, 1993
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kommentera den andres utsagor. Bengtsson kallar detta for kollegial kunskap vilket &r
en kunskap som inte kan pa nagot annat Sétt.

2.3.4 Summering

En mer ingdende diskussion kring de teorier som tagits upp i detta kapitel foljeri 3.1.
Nedan tar jag som en summering av litteraturgenomgangen upp nagra tankar kring
erfarenhet och lérande. Jag borjar med Larsson och Holt Larsens forsok till definition av
erfarenhet, som stammer val 6verens med mina egna tankar.® Erfarenheten beskrivs
som en subjektiv process, dar individen kontinuerligt forsoker forsta verkligheten och
sitt forhdllande till denna. Erfarenheter forutsatter just att individen reflekterar 6ver sina
handlingar, att hon forsoker fa ett grepp om varfor det gick som det gick. Men
erfarenhet kan &ven vara en kollektiv process, menar de. Nér vi som enskilda individer
erfar gor vi dettai ett socialt sammanhang. Det & en aktiv, kritisk och skapande
process, dar individen observerar och bearbetar intrycken.

Under arbetets gang har jag kommit i kontakt med annu en intressant sammanfattning
av mitt amnesomrade. Det & Boud, Cohen och Walker som for en diskussion kring fem
pastaenden, vilka de anser erfarenhetsl&rande vara uppbyggt av.® Jag menar att denna
summering & vasentlig att hai bakhuvudet i konstruktionen av den teoretiska
referensramen. De fem pastaendena redogors for nedan.

(1) Erfarenheten &r grunden till och stimulansen for larande

Ett centralt antagande &r att all erfarenhet & en potentiell mojlighet for nytt larande.
Larande relaterar altid, paett eller annat sétt, till handelser i det forflutna. Men &ven om
erfarenheten & grunden for lérande, leder den inte nédvandigtvistill l1&rande. Men att
arbetamed var erfarenhet & nyckeln till larande. Reflektionen spelar har en avgorande
roll daindividen gor nya utvarderingar och aterupptackter av tidigare erfarenheter. Detta
kan individen &gna sig & ensam dller tillsammans med andra (se 3.2.1).

(2) Den larande skapar aktivt sina erfarenheter

Varje erfarenhet influeras pa ett unikt sitt av den larandes forflutna. Detta paverkar i sin
tur vad individen fokuserar och responderar pa. Individen kanner igen aspekter i
omgivningen och tolkar dessa utifrén de tidigare erfarenheterna. Denna process sker
ofta helt omedvetet, men kan altid utséttas for omtolkning och férandring i ljuset av ny
information eller reflektion.

(3) Larande ar en holistisk process

Larande upplevs normalt som en helhet. Det finns en kontinuitet mellan individens
erfarenheter &ven om hon kategoriserar dem som olika. Det & aven omgjligt att
avskarma den larande frén hennes kontext eller hennes tidigare erfarenheter.

(4) Larande ar socialt och kulturellt konstruerat

Den larande existerar inte oberoende av sin omgivning. Daindividen erfar gors dettai
en speciell socia kontext med speciella kulturella varderingar. Det &r inte mgjligt for
individen att agerar utanfor denna kontext. Kritisk reflektion krévs for att undersoka och
utvérdera den paverkan varavéarderingar, som formatsi kontexten, utdvar pavara
handlingar.

8 |_arsson och Holt Larsen
& Boud et al. 2000
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(5) Larande paverkas av den socioemotionella kontexten i vilken det uppkommer

Det sétt pa vilket vi tolkar vara erfarenheter &r intimt forknippat med hur vi ser pa oss
galva. Att utveckla gévkénnedom och gavfortroende & nodvandigt for att léaraav sina
erfarenheter.®

® Ett frégetecken kring dessa pastaenden, som hos mig star obesvarat, &r att det tycks
motsagel sefullt att individen sjalv skapar sina erfarenheter, men att hon samtidigt
paverkas av den socioemotionella kontexten i vilken hon lever.
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3 Prelimindr referensram for fortsatta empiriska studier

Min preliminéra referensram kan sigas bestd av en forstael se av foretagsledares arbete
och larande, samt en forstael se av vad som krévs forskningsmetodol ogiskt for att
undersoka detta. Innan jag redogér for mina egnareflektioner kring de teorier som
aerfunnitsi litteraturen, for att pa detta sétt statuera en referensram, tar jag nedan upp
ett avsnitt om erfarenhet och larande vilket tjanar som en avslutning pa
litteraturgenomgangen.

3.1 Diskussion kring teoriernai litteraturgenomgangen

Denna uppsats ar upplagd for att ge en teoretisk grund till tankta framtida empiriska
studier av foretagsledares erfarenhetsbaserade |arande. Men genom en diskussion kring
teoriernai litteraturgenomgangen hoppas jag kunna ge mitt arbete en individuell
identitet skild frén de slutsatser som framkommer i senare undersokningar. Denna
uppsats kommer med andra ord ocksa att nedan fa en "resultatdel” dar jag redogor for
det nuvarande kunskapslaget vad géller erfarenhetsbaserat |arande.

3.1.1 Reflektion —en forutsattning for det erfarenhetsbaserade larandet

L edares och organisationers |arande framstélls oftai den genomgangna litteraturen som
alltfor viktigt for att baraldmnastill olika utbildningsforetag och deras program och
kurser. Det som jag anser forena de olikateorierna &r forst och framst betoningen vad
gdler individens formagartill reflektion. Det &r inte alltid dessa tankar &r lika direkt
uttalade som hos Dewey och Schon, men jag menar att reflektionen paett eller annat
séitt finns med i flertalet av de presenterade tankegangarna. Ett exempel pa detta &r det
faktum att ett flertal forfattare tar upp foretagsledarnas kollegor som en viktig faktor i
det erfarenhetsbaserade |&randet.

Revans & den som kanske klarast deklarerar kollegornas betydelse (se 2.1.4). Han
menar att varje ledare behdver stéd i sitt arbete men inte av experter, specialister eller
larare, som han kallar professionellt "senila" personer och vilka ofta bara har kunskap
om gardagens framgangar. Det &r istdllet sina kollegor foretagsledaren skavandasig till.
Nytolkningar av gamla erfarenheter blir begripliga genom samtal och utbyten av
erfarenheter med andra ledare. Larsson och Holt Larsen tillskriver ocksa kollegor
betydelsei det att de ger det viktiga samspelet med dessa kollegor som exempel pa
erfarenhetsbaserat 1arande i praktiken. De menar att individen i interaktionen med andra
kan goras uppmérksam pa och konfronteras med konsekvenserna av sitt eget handlande.
Det ges fleraandra exempel pa kollegors betydelse for erfarenhetsbaserat |arande i de
genomgangnateorierna. | sitt exempel med den geol ogistuderande pa exkursion (se
2.3.1) sger Boud, Keogh och Walker att for att individen ska kunna smélta allaintryck
hon erhdllit fran olika erfarenheter, kan det krévas att hon sl&pper den uppgift som ska
|6sas for en stund, for att diskutera problemet med sina"kollegor” i klassen. Densten
och Gray papekar aven de vikten for ledaren att engagera kollegor i sddana har kritiska
diskussioner. Dessa diskussioner gor att individen far mojlighet att undersoka olika
synsétt, skilda fran sitt eget. Kollegor beskrivs ocksa som viktiga nar foretagsl edaren
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ska besluta om atgarder i olika situationer. Paauwe och Wiliams menar har att ledare i
sadana situationer ofta vander sig till kollegor for att fa viktig information.

| dessa resonemang kring kollegors betydel se for foretagsl edares erfarenhetsbaserade
larande &r reflektion en avgorande faktor, havdar jag. | de samtal som fors individer
emellan ar det reflektionsprocessen som gor att individen kan jamfora erfarenheter och
sbka monster for att kunnaléra sig av sina egna och andras upplevel ser. Utan narvaro av
reflektion blir kollegans beréttel se inget annat &n |6st smaprat, inget som blir till en
lardom. Att kollegors betydel se framhévs gor enligt min mening att betydelsen av
reflektion i det erfarenhetsbaserade |&randet understryks ytterligare. Dennatyp av
kunskap dér individen anvander sig av sina kollegor for att forsta saker och ting har
Bengtsson satt ett namn p&; kollegial kunskap (se 2.3.3). | en dialogen mellan ledare dar
utbyte av erfarenheter sker, uttrycker individen sina erfarenheter och far sedan tadel av
den andres. Ofta diskuterar sedan parterna erfarenheterna vilket ger vardefulla
kunskaper och insikter. Bengtsson menar att detta & en typ av kunskap som inte kan fas
pa nagot annat sétt; och refererat till den som "kollegial kunskap".

Sédan har kunskap ar viktigt for foretagsledaren att tatillvara pg, havdar jag. | sitt
arbete moter ledare standigt manniskor med liknande arbetsuppgifter - kollegor. Det kan
vara pakonferenser seminarier eller andratyper av sammankomster. | den dialog som
uppkommer mellan dessa ledare kan individen l&ra sig oerhdrt mycket. Inte minst pa
grund av att hon &r intresserad av vad andraledare har upplevt och hur de har hanterat
olika situationer. Om ledare & medvetna om denna oerhérda chansttill
ledarskapsutveckling kan han eller hon pa ett mer mamedvetet sétt analysera och
reflektera Gver de erfarenheter de olika motena och berattel serna ger och pa sa sétt lara
sig av denna kollegiaa kunskap.

3.1.2 Betydelsen av ett helhetsper spektiv

Annu en viktig aspekt i foretags edares erfarenhetsbaserade larande &r

hel hetsperspektivet. Detta hel hetsperspektiv dterfinnsi Bateson och hans begrepp
"learning to learn” (se 2.1.2). Nér individen l&r att laraerhdller hon insikt och lar sig
avskilja och urskilja olika héndel ser, erfarenheter och kontexter. Jag tolkar detta
begrepp som att foretagsl edare maste lara sig kannaigen och anpassa sig och sitt
larande till den specifika kontexten, att vara forutseende och flexibel. Just i
ledningsarbete &r detta extra kritiskt, da foretagsledares hela arbetssituation &r i standig
forandring och dér det blir livsviktigt att |&ra sig se hur saker och ting paverkar
varandra. Foretagsledare maste l&ra sig dra nytta av sina erfarenheter for att pa sa sétt
aven forsta sin omgivning och se helheten. Larsson och Holt Larsen menar exempelvis
pagrund av detta faktum att den ledarutveckling foretagsledarna deltar i maste bygga
upp deras formaga att se och hantera denna helhet i den egna organi sationen.

3.2 Preliminért forskningsdesign
3.2.1 Fallstudien som metod

Jag anser det i mitt fall varaviktigt att jag under de tankta empiriska undersokningarna
tar mig ut till foretagsledares naturliga miljoer. Som Klein, vill jag fa en majlighet att
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gora undersokningar i naturliga settings da foretagsl edares erfarenhetsbaserade |arande
utspelar sigi en kontext dar saker och ting paverkar varandra och standigt forandras. En
metod jag finner |ampad for mitt empiriska arbete ar darfor fallstudien. Det preliminédra
forskningsdesign som jag héar ska diskutera kring haller ett d-uppsatsformat, det vill
saga ett arbete pa 20 veckor. Detta ger vissa begransningar.

Jag bedOdmer att jag inom dennatidsram har mgjlighet att foljatre foretagsledare for att
studera deras erfarenhetsbaserade |éarande. Antalet anstélldai respektive organisation
bor vara 200 eller fler, dajag intresserat mig for sa kallat top management.® Ett annat
val jag gor &r att folja s skilda foretagsl edare som majligt med avseende patyp av
samhaéllsorganisation (industri, forsakringsbolag och sa vidare), foretags edarens kon,
ader, utbildningsbakgrund samt sociala bakgrund (vilka blir egentligen foretagsledare
idag?). Anledningen till detta diskuteras vidare under 3.3.2 nedan.

| en fallstudie anvander forskaren sig av flera datainsamlingsmetoder. Under arbetet
med denna uppsats fann jag McCauley et al. och DCP-verktyget speciellt intressant (se
2.2.3.2). Genom att anvanda mig av enkéter grundade pa detta verktyg kan jag faen
nérmare inblick i vad de tre foretagsledarna arbetar med samt vad som upplevs som
utvecklande i detta arbete. Dessa enkéter utgor en del i fallstudien. En andradel &
observation av foretagsledarnai aktion. Av enkéaternafar jag en bild av vilka situationer
som upplevs speciellt utvecklande. Dérefter deltar jag i dessa situationer for att
observeravad det & som sker, hur foretagsledaren agerar och reagerar. Vad &r det for
typ av situation? Ar det korta fragmentiserade inslag i arbetsdagen eller langre,
kontinuerliga? Innebér de ndgon form av upplevda hinder for ledaren? Innehdller de
nagon form av interaktion med andraindivider ochi safall vilka; & det underordnade,
overordnade, kollegor, kunder och sa vidare.

Direkt efter denna observation sker den tredje delen av min fallstudie, en intervjul.
Ledaren fér har reflektera 6ver hur de situationer som valts ut som utvecklande upplevs
och behandlas. Vad & det dessa situationer tillfor och varfor? Aven respektive
organisations utbildningsplan for ledarutveckling ska undersokas (se nedan, 3.4.2).
Detta & nagot som kan tas upp bade i enkéten och i intervjun for att kommenteras av
foretagsledarna.

3.3.2 Komplikationer i for skningsar bete med erfarenhetsbaser at 1arande

Att forska kring foretagsledares erfarenhetsbaserade |arande & inte helt utan
komplikationer. Det interpretativa/lkonstruktivistiska paradigmet ger att verkligheten ar
socialt konstruerad och darfor upplevs pa olika sétt av olikaindivider. Det ar alltsainte
bara skillnader mellan ledarnas organisationer som ska beaktas, nagot Boud, Cohen och
Walkers uttalande, om att allt |arande pa nagot sétt forknippas med handelser och
erfarenheter individen upplevt i det forflutna, verkligen understryker.®

Reflektionsprocessen innebéar vidare direkta skillnader individer emellan. Denna process
ses namligen som en komplex process dar kanslor och kognition &r néra férbundna och

% Top management innefattar vilket namndesi forordet ledarei de dvre skikten i
naringslivets organisationer, oberoende av typ av organisation och typ av samhélle.
% Boud et al. 2000
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paverkar varandra.®” Detta blir viktigt att uppméarksammai min studie da
reflektionsprocessen spelar en avgorande roll for att individen ska kunnatillgodogora
sig det hon upplever. Reflektionen kan integrera individens erfarenheter med nytt
larande. Fynden fran McCauley et al. understkningar betonar ytterligare betydelsen av
individuella skillnader i 1&randet. McCauley et al. havdar att det var ledarens
karridrhistoria som avgjorde vilka situationer ledarna upplevde som utvecklande, inte
vad somingick i dessa situationer (se 2.2.3.3)

En stor svarighet med att understka foretags edares erfarenhetsbaserade larande & hur
dessa ledare ska kunna medvetandegtras om denna larprocess for att sedan, vilket &
mer kritiskt, pandgot sétt forklara det for mig som forskare. Klein ber6r denna
svarighet, att faindivider att forklara varfor de handlar och beter sig pa ett visst satt i
olika situationer, ndr han talar om intuition. D& han under sina studier fragade
exempelvis gukskoterskan hur hon visste att spadbarnet skulle insjukna och darfor satte
in medicin innan symptomen visade sig, svarade hon att hon kénde det pasig. Klein
menar att dennaintuition utvecklas ur erfarenheterna och innebér att individen kanner
igen saker utan att veta hur hon kan k&nnaigen dem (se 2.2.2). Liknande situationer, dar
ledaren inte kan sétta ord pa sin larprocess, kommer jag med all sakerhet att stéta pa
under forskningsarbetet. Detta kommer att stélla hoga krav pa mig som forskare. Vad &r
det ledaren upplevt? Hur kan det hdnga samman med dennes nuvarande kunskaper?

Ocksa fleradvriga av de behandlade forfattarna tar upp individens omedvetenhet i sitt
sétt att tanka och handla, en omedvetenhet som skapar problem for min studie. Bland
annat sa visade Argyris att en individ mycket val kunde hittafel i en annan persons
agerade, men var of rmdgen att upptéacka att hon sjalv agerade pa samma sétt. Han
bendmner detta for distansering (se 2.1.5.1).% Burgoyne och Hodgson fann att ledarens
handlingar delvis verkar formas av de attityder ledaren har om ting, héndelser och
manniskor, ndgot individen inte &r direkt medveten om att det hander nér det hander.®

De individuella skillnader som aterfinns inom omradet for erfarenhetsbaserat larande
gor att jag som forskare, vilket namndesi 1.2.1, maste begransa de slutsatser jag drar
efter genomford empirisk studie till att endast gélla de situationer, individer, kontexter
och syften for vilkamin datainsamlats. | vilken grad har vidare mina forvantningar,
normer och véarderingar paverkat studien?

Det &r aven viktigt att forsta vad foretagsledare arbetar med och hur arbetsmiljon ser ut
for att kunna avgora hur de léar. Larande i arbetet &r ett mangfacetterat fenomen som har
manga fler dimensioner att ta stallning till &an formellalarinstitutioner dar eleven baratar
in den kunskap lararen formedlar i en miljé som i stort sett &r likafor alla. Vad &r det
exempelvis for typ av organisation ledaren arbetar i? Vilken &r dess kultur och
sammansattning av personal? Hur & den omgivning organisationen vekar i? Visst ska
vidare gdva arbetsplatsen ses som en klart potentiell "institution™ for foretags edares
larande, kanske en av de effektivaste. Men det &r viktigt att vara medveten om att det

¥ Boud et al. 1989

% En intressant aspekt &r att Bengtsson (1993 och 1995) i motsatstill Argyris foresar
just distansering som den tankeprocess som kan ge individen kunskap om sitt eget
handlande. Anledningen till detta & férmodligen att forfattarnainte ger sammainnebord
&t begreppet. Se 2.3.3 respektive 2.1.5.1.

¥ Burgoyne and Hodgson
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inte & praktiskt yrkeskunnande sprunget ur erfarenhetslérande allena som bidrar till
foretagsledarens lérande. Ofta kan ett samspel mellan traditionella kurser och program
och larande baserat pa erfarenheter komplettera varandra pa ett bra satt. Darfor maste
foretags edarens organisation och dess ledarutvecklingsprogram ocksa ges utrymme i
konstruktionen av en referensram. Vad har organisationen for plan for ledarutveckling
och hur upplever ledarna denna?

Det & med andra ord &ven aspekter utanfor det individuella planet som maste
kartlaggas. Om de individuella aspekterna var svara att undersoka pa grund av
problemet med foretagsl edares omedvetenhet, blir organi sationsaspekterna
problematiska pa grund av att en ledare inte kan berétta vad som helst om sitt foretag (se
3.3.3 nedan).

3.3.3 Avslutning

Forutom faktorer som individuella skillnader och organisationens marknadsposition
aterstar ett hinder som kan blir direkt avgorande for mina fortsatta studier, access.®
Vilken organisation kan |&ta en av sina hogsta chefer intervjuas om sa kansliga saker
som larande inom ledningsgruppen? Vilka ledare kan ténkas | dta sig intervjuas om
detta? Ar kanske dmnena som kommer att berdras alltfor kandiga for ledare och
respektive organisation? Kommer det att finnas tid till sdingaende studier som bade
enkét, observation och intervju? Om tid ges, kan jag vara saker pa att den miljon jag och
den studerade ledaren befinner ossi verkligen &r ett naturligt setting och inte en
forskonad version? En "Plan B" och kanske aen en "C" och "D" version kan komma att
behtvas. Kanske kan jag istéllet be féretagsl edaren berédtta om en situation som upplevts
speciellt utvecklande eller kanske be honom eller henne redogora for sin karridrvag och
kritiska skeenden i denna. Utifrén dessa berattelser far jag sedan goratolkningar pa
basis av de teorier jag redogjort for i denna uppsats.

Jag har i det har arbetet intresserat mig for foretagsledares utveckling av kompetensii
sitt arbete som ledare, en typ av praktiskt yrkeskunnande eller excecutive learning at
work. Det &r dock av vikt att betona att det som framkommit under min studie av
litteraturen inte & direkt applicerbart pa alla foretagsledare, deras arbete eller 1arande.
Men jag hoppas att denna uppsats kan ge kunskap som kan ha betydelse for den
fortsatta utvecklingen inom kompetensi ledning av organisationer, genom att ge en
teoretisk bild av vikten av erfarenhetsbaserat 1&rande. Dennateoretiska bild kan utgéra
ett stod for saval foretagsledare och deras organisationer som for uthildningsforetag.
Genom framtida empiriska studier i &mnet & min férhoppning att jag ska komma
ytterligare lite nérmare foretagsledarnas larande i praktiken.

% Dessa viktiga aspekter togs upp av UIf Torper och Glen Helmstad under c-
uppsatsseminariet vid Pedagogiska institutionen, 2002-06-05, vilket resulteradei en
diskussion som belyste nyaidéer.
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