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Skal managere lære at være kunstnere? 

 

Resumé 

Kunst-baserede metoder anvendes i stigende grad i management uddannelse. I denne 
artikel adresserer jeg to spørgsmål. Hvad er kunst-baserede metoders unikke bidrag til 
facilitering af meta-niveau læring i management uddannelse? Og hvilke nye krav til 
managere gør dette bidrag relevant netop nu? 

Gennem et systematisk litteratur review finder jeg frem til, at kunst-baserede metoders 
unikke bidrag er, at de faciliterer en læringsproces, hvor sansernes egne 
forståelseskategorier udvikles, uden at dette arbejde medieres gennem sprog med alle de 
begrænsninger, som anvendelsen af sprog som medie indebær. En væsentlig effekt af 
denne proces er en udvikling af evnen til at foretage og udtrykke mere raffinerede 
sansemæssige distinktioner. Dette resultat er vigtigt, fordi det indikerer hvordan kunst-
baserede metoder anvendes mest effektivt i management uddannelse. 

Litteraturen giver kun begrænsede ideer om, hvilke nye krav til managere kan blive mødt af 
evnen til at foretage og udtrykke mere raffinerede sansemæssige distinktioner. Fremtidig 
forskning kunne derfor fokusere på, hvilken effekt kultivering af denne evne har på daglig 
management praksis. Dette forskningsspørgsmål er udgangspunktet for min PhD ved 
Cranfield School of Management. 
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Indledning 

I dag bliver der i stigende grad anvendt kunstbaserede metoder i management uddannelse 
(fx Taylor & Ladkin 2009, Darsø 2004, Nissley 2002a, 2002b, 2010), og der er en stigende 
interesse for at forske i ledelse som kunst (fx Springborg 2010). I Danmark er dette for 
eksempel kommet til udtryk gennem dannelsen af Center for Kunst og Lederskab på CBS og 
master uddannelsen LAICS (Leadership and Innovation in Complex Systems) på DPU.  

Når nye metoder er blevet introduceret i management uddannelse, er disse metoders 
relevans ofte argumenteret ved at pege på, hvordan disse metoders særlige bidrage kan 
sætte managere i stand til at møde nye krav. Fx i 70’erne argumenterede Argyris & Schön (fx 
(Schön 1975, Argyris & Schön 1974, Nyström & Starbuck 1994) for, at ’refleksion’ er en 
relevant læringsproces, der sætter managere i stand til at håndtere konstant forandring. 
Tilsvarende i 90’erne argumenterede Alvesson & Willmott (fx 1992a, 1992b, 1996) for, at 
’kritisk refleksion’ er en relevant læringsproces, der bl.a. sætter managere i stand til at 
håndtere krav til at “udvikle mere kollaborative, lydhøre og etiske måder at lede 
organisationer på” (Cunliffe 2004: 408). 

Denne artikel beskæftiger sig med to spørgsmål: Hvad er kunstbaserede metoders unikke 
bidrag til management uddannelse? Og hvilke nye krav til managere gør dette bidrag 
relevant netop nu? Det første spørgsmål søger jeg at besvare gennem et systematisk 
litteratur review (Tranfield, Denyer & Smart 2003), og jeg afslutter artiklen med at 
opsummere mulige svar på det andet spørgsmål fra litteraturen og derpå foreslå, hvordan 
fremtidig research kan adressere det andet spørgsmål nærmere. 

Jeg starter med at gennemgå den anvendte metode (systematisk litteratur review), 
hvorigennem jeg fandt og udvalgte relevante publikationer. Hvis læseren ikke er interesseret 
i metoden, kan dette afsnit springes over, dog vil jeg foreslå at trin 2 (kortlægge feltet) læses, 
da det indeholder vigtige definitioner, som anvendes i den senere analyse. 
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Metode 

’Systematisk litteratur review’ er en metode, der har til formål at gøre litteratur reviews mere 
transperante og reproducerbare og minske risikoen for udeladelse af relevant litteratur på 
grund af forsker bias (Tranfield, Denyer & Smart 2003).  

Metoden blev udviklet inden for medicinsk forskning og har siden spredt sig til andre felter – 
fx management studies. Idealet er at finde og syntetisere al litteratur af høj kvalitet, der er 
relevant i forhold til at besvare et review spørgsmål. Metoden består af ti trin i fem faser som 

vist i Tabel 1. I det følgende vil jeg kort beskrive mine væsentligste valg og handlinger i trin 
et til syv. De sidste tre trin omhandler afrapportering og omsætning til praksis. Jeg har endnu 
ikke afsluttet disse tre sidste trin. 

Tabel 1: Systematisk litteratur review metode 

 

Trin 1: Forme et review panel 

Først dannede jeg et review panel bestående af eksperter, der kunne hjælpe til med at gøre 
reviewet så fuldstændigt som muligt. Panelet bestod af en supervisor, der gav generel 
assistance, to systematisk review eksperter, der assisterede med den metodologiske proces, 
en informations specialist, der assisterede med database søgning, en konsulent, der 
arbejder med personlig udvikling af managere, som gav feedback på resultatet af litteratur 
reviewet fra en praktikers synspunkt, og tolv akademikere (alle nøgle forfattere inden for 
feltet), der assisterede med at finde relevant litteratur (se trin 4). 

Trin 2: Kortlægge feltet 

Næste trin er en kortlægning af det felt, man er interesseret. Formålet med at producere 
dette kort er at klargøre det review spørgsmål, man ønsker at besvare gennem litteratur 
reviewet. Denne proces resulterede i spørgsmålet:  

Hvad er kunst-baserede metoders unikke bidrag i forhold til at facilitere meta-level læring i 
management uddannelse? 

Jeg baserede primært mit kort to distinktioner:  

• Meta-niveau læring vs. simple læring 

• Analytiske tilgange vs. kunst-baserede tilgange til meta-niveau læring i management 
uddannelse 

Meta-niveau læring vs. simple læring 

Kunst-baserede metoder i management uddannelse er et omfattende og meget heterogent 
felt (Taylor & Ladkin 2009). Jeg valgte derfor at fokusere på kunst-baserede metoder til 
facilitering af meta-niveau læring. 

Jeg gennemgik litteratur omkring læringsprocesser knyttet til en række forskellige 
paradigmer (fx behaviorisme, kognitivisme, individuel konstruktivisme, social 
konstruktivisme) og fandt at trods fundamentale forskelligheder, kan man inden for samtlige 
paradigmer finde læringsteorier, der peger på at visse former for læring skaber rammen for 
andre former for læring. 

Jeg har valgt at kalde dette for meta-niveau læring og defineret det som: forandringer i vores 
perception, ressonement og/eller måde at opleve på som opererer på en automatisk måde 
og former rammen for alt vores nuværende oplevelse og læring. 

Jeg søgte at skabe en definition, der er bred nok til at inkludere alle de meta-niveau 
læringsprocesser, jeg fandt i litteraturen – fx deutero læring (Bateson 1942), double-loop 
læring (Argyris & Schön 1974), accommodation (Piaget & Inhelder 1969), og deep learning 
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(Marton & Both 1997) – og samtidig smal nok til at udelukke de tilsvarende simplere former 
for læring – fx proto læring (Bateson 1942), single-loop læring (Argyris & Schön 1974), 
assimilation (Piaget & Inhelder 1969), og surface learning (Marton & Booth 1997). 

Analytiske tilgange vs. kunst-baserede tilgange til meta-niveau læring i management 
uddannelse 

Jeg gennemgik litteratur omkring meta-niveau læring i management uddannelse og fandt at 
de konceptuelle rammer, der henvises til, groft set kan deles i to. Konceptuelle rammer der 
primært bygger på psykologiske læringsteorier og konceptuelle rammer der bygger på 
æstetisk teori. 

Den første gruppe konceptuelle rammer inkluderer refleksion (fx Argyris & Schön 1978), 
kritisk refleksion (fx Alvesson & Willmott 1992b) og transformativ læring (fx Meirow 1990, 
1991, 1997). Disse konceptuelle rammer har rødder i forskellige psykologiske baserede 
læringsteorier. Fx har refleksion bl.a. rødder Batesons (1947) ideer om læring som trækker 
på Gestalt psykologi, og kritisk refleksion har rødder i Kritisk Teori, som bygger på 
psykoanalyse og (senere) objekt-relations teori. Refleksion, kritisk refleksion og transformativ 
læring præsenteres ofte som analytiske og rationelle processer, der primært anvender sprog 
som værktøj – fx dialog, journaling, konstruktion af historier, etc. Jeg vil derfor i det følgende 
referere til disse som analytiske tilgange til facilitering af meta-niveau læring i management 
uddannelse. 

Den anden gruppe konceptuelle rammer inkluderer kompression og ekspression af oplevelse 
(Dewey 1934), symbolsk transformation af oplevelse (Langer 1951, 1953) og skabelse af 
’presentational’ viden – Heron (1999) videreudvikling af Langer. Disse adskiller sig fra første 
gruppe ved at bygge på æstetisk teori og præsentere meta-niveau læring som 
læringsprocesser, hvor sansning er en integreret del af tænkning, og hvor kunstneriske 
medier som maleri, drama, musik og dans anvendes som værktøj på lige fod med sprog. Jeg 
vil i det følgende referere til disse som kunst-baserede tilgange til facilitering af meta-niveau 
læring i management uddannelse. 

Nedenfor er vist et kort, hvor forskellige litteratur områder er repræsenteret vha. cirkler på en 
måde, der fremhæver den ovennævnte forskel i baggrundsdisciplin mellem analytiske og 
kunst-baserede tilgange til meta-niveau læring i management uddannelse. Denne 
repræsentation af litteraturen danner udgangspunkt for min senere analyse. 

 

Figur 1: Kort over litteraturen 

 

Erkendelse af denne forskel i teoretisk fundament fik mig til at formulere spørgsmålet om 
hvorvidt, kunst-baserede tilgange bidrager med noget unikt, som analytiske tilgange ikke 
bidrager med. 

Der findes også konceptuelle, rammer som falder uden for ovennævnte todeling – fx mindful 
læring (fx Langer 1997) og presencing (fx Senge, Scharmer, Jaworski, & Flowers 2004). I mit 
analyse afsnit vil jeg forklare, hvorfor jeg ikke har inkluderet disse i mit kort og i min analyse. 

Trin 3: Producere en review protokol 

En review protokol er et dokument, hvor alle forskerens beslutninger og handlinger noteres: 
Hvilke søge termer blev anvendt i hvilke databaser, hvilke søgetermer blev anvendt men 
senere udeladt, rationalet for sådanne udeladelser, hvilke panelmedlemmer foreslog hvilke 
publikationer, hvordan de fundne publikationer blevevalueret, hvilken data blev trukket ud af 
publikationerne, etc. Dette skaber et revisionsspor, som gør metoden meget transparent og i 
princippet muliggør, at en anden forsker vil kunne gentage processen. 
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Trin 4: Systematisk søgning 

Jeg konstruerede tre search strings ud fra mit spørgsmål (Hvad er kunstbaserede metoders 
unikke bidrag i forhold til at facilitere meta-level læring i management uddannelse?) – en 
med termer der indikerer en form for meta-niveau læring, en med termer der indikerer kunst-
baserede metoder og en med termer der indikerer management uddannelse: 

String I: “abductive logic” OR (accommodation AND piaget) OR “critical reflection” OR 
“critical reflexivity” OR “double-loop” OR “triple-loop” OR “deutero learning” OR “higher order 
learning” OR “mindful learning” OR phenomenography OR “deep learning” OR “presencing” 
OR “threshold concepts” OR “transformational learning” OR “transformative learning” OR 
“troublesome knowledge” OR unlearning 

String II: aesthetic OR art OR art-based OR artist OR artistic OR arts OR arts-based OR 
symbol* 

String III: “managerial development” OR “management education” OR “management 
development” OR “managerial education” 

Jeg udvalgte følgende fem databaser: 

Tabel 2: Anvendte databaser 

 

Og foretog tre søgninger I hver database som vist nedenfor. 

Tabel 3: Database søgninger 

 

Jeg valgte ikke at bruge termer som ’leader’ eller ’leadership’, idet der i akademisk litteratur 
ikke er enighed om hvad disse termer betyder, og de derfor ofte kun anvendes, hvis disse 
koncepter i sig selv er en publikations centrale fokus. 

Det er imidlertid ikke alt relevant litteratur, der kan findes via databaser. Fx optræder bøger 
ofte ikke i databaser, fordi de ikke har søgbare abstracts og keywords, der opsummerer 
indholdet. Derfor anvendte jeg yderligere tre søge processer: 

1. Jeg krydsrefererede litteraturlisterne i de publikationer, jeg udvalgte som relevante (se 
næste trin), og skabte en liste over de mest citerede kilder.  

2. Jeg sendte en kort beskrivelse af mit projekt sammen med en liste over udvalgte 
publikationer til panelmedlemmer og bad om forslag til yderligere læsning. Otte ud af tolv 
svarede. 

3. Jeg inkluderede publikationer fra min tidligere læsning inden for feltet.  

Trin 5: Evaluere studier 

Af de publikationer jeg fandt gennem ovenstående søgeprocesser, udvalgte jeg dem, der var 
relevante i forhold til mit spørgsmål og af høj kvalitet.  

For at udvælge relevante publikationer læste jeg alle titler og abstrakts og udvalgte dem, der 
tydeligt adresserede mindst to ud af de tre relevante litteraturområder (meta-level læring, 
kunst-baserede metoder og management uddannelse). Kun publikationer skrevet på et sprog 
jeg kan læse blev udvalgt (engelsk, dansk eller spansk). Jeg anvendte ingen begrænsninger 
på publikationens form (fx journaler, aviser, bøger), type  (fx teoretisk, empirisk, praktisk 
erfaring), alder, forskningstradition, eller geografisk eller industriel kontekst. 

Jeg udelukkede publikationer der adresserede 1) performance relaterede færdigheder i 
management uddannelse (fx en manager der lærer at bruge sin støtte for at kunne tale højt 
og længe uden at slide sin stemme), 2) management af kunst og kunst institutioner. 
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Senere blev samme relevanskriterier anvendt ved en gennemlæsning af den fulde tekst. 
Dette reducerede listen af udvalgte publikationer yderligere.  

For at sikre at de udvalgte publikationer var af høj kvalitet tildelte jeg alle relevante 

publikationer point i seks kvalitets kategorier (se Tabel 4) og eleminerede publikationer hvor 

tværsummen kom under 1,75 (se Tabel 5). Jeg fulgte Pawson’s (2006) forskrift og gav point i 
forhold til den del af publikationen, der var relevant i forhold til litteratur reviewet. 

Tabel 4: Evalueringsskema 

 

Tabel 5: Eksempler på evaluering af publikationer 

 

Jeg fandt i alt 89 publikationer, der både var relevante og af høj kvalitet. Tabel 6 giver et 
overblik over hvor mange publikationer, jeg fandt gennem mine fire søge processer, og hvor 
mange af disse der ’slap igennem’ evalueringen. 

Tabel 6: Oversigt over søgning og evaluering 

 

Trin 6: Udtrække data 

For at facilitere data analyse og syntese konstruerede jeg et dataudtræknings ark i Excel 
med en række kategorier, som jeg udfyldte for hver af de 89 publikationer. Jeg udtrak dels 
data, jeg brugte til at generere en samlet beskrivelse af de udvalgte publikationer og dels 
data, jeg brugte til en konceptuel analyse. De sidste fem kategorier er Wallace and Wray’s 

(2006) kritiske synopsis kategorier. Tabel 7 viser et eksempel på data udtrukket for en af de 
89 publikationer. 

Tabel 7: Dataudtrækningstabel 

 

Trin 7: Syntetisere data 

Jeg valgte at syntetisere den udtrukne data ved at kontrastere analytiske og kunst-baserede 
tilgange til at facilitere og/eller forstå meta-niveau læring i management uddannelse for 
derigennem at finde kunst-baserede metoders unikke bidrag. 

Jeg fandt det brugbart at kategorisere de udvalgte publikationer ud fra hvilken analyse enhed 
de adresserede. Dette muliggjorde en mere nuanceret kontrasterende analytiske (se 
analyseafsnittet nedenfor). 

Trin 8-10: Afrapportere og anvendelse af fund 

Den sidste del af systematisk litteratur review handler om afrapportering af fund og 
anvendelse i forbindelse med fremtidig forskning og praksis.  

Jeg har valgt at afrapportere gennem et speciale og en række artikler (bl.a. denne). Jeg har 
valgt at anvende resultatet som basis for en PhD startende med en række pilot projekter i 
januar 2012. 

Analyse 

Målet med dette litteratur review er at besvare spørgsmålet: Hvad er kunstbaserede 
metoders unikke bidrag i forhold til at facilitere meta-niveau læring i management 
uddannelse? Et svar på dette spørgsmål vil bl.a. give et godt udgangspunkt for at reflektere 
over hvilke nye krav til managere i dag, der kan ligge bag den stigende anvendelse af kunst-
baserede metoder i management uddannelse. 
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I dette afsnit argumenterer jeg for, at kunst-baserede metoders unikke bidrag ikke primært er 
de metoder, der anvendes (fx maleri, forumteater, design værktøj, osv.) herunder 
anvendelse af kunstneriske medier (fx maling, drama, poesi, musik, osv.), men derimod den 
type læringsprocesser kunst-baserede metoder fremhæver – en processer hvorigennem 
individets sansemæssige perception raffineres. 

Jeg vil yderligere argumentere for, at hvis man forstår kunst-baserede metoder som metoder 
til at facilitere de rationelle og analytiske læringsprocesser, der traditionelt henvises til i 
litteratur om meta-niveau læring i management uddannelse (refleksion, kritisk refleksion og 
transformativ læring), så risikerer man at overse kunst-baserede metoders unikke bidrag. 

Fordi kunst-baserede metoder ofte forstås som middel til at facilitere refleksion, kritisk 
refleksion og transformativ læring, ved vi meget lidt om, hvordan kultivering af sansemæssigt 
raffinement påvirker daglig management praksis. Derfor foreslår jeg , at fremtidig forskning i 
brugen af kunst-baserede metoder kan fokusere på følgende spørgsmål: 

Hvad er konsekvenserne for daglig management praksis (om nogen) af at lære at foretage 
og udtrykke mere raffineret perceptuelle distinktioner gennem kunst-baserede metoder? 

Kunstbaserede metoders unikke bidrag til management uddannelse 

For at besvare mit spørgsmål vil jeg som tidligere nævnt kontrastere analytiske og kunst-
baserede tilgange til facilitering af meta-niveau læring i management uddannelse. 

Jeg fandt det brugbart at foretage denne kontrasterende analyse i forhold til fire 
analyseenheder, som jeg fandt i de udvalgte publikationer (se liste nedenfor). Dette gav mig 
mulighed for at stille meget præcise spørgsmål til som: Hvor forskellige/ens er de konkrete 
trin-for-trin metoder i de to typer af tilgange? Er der specifikke institutionelle eller sociale 
faktorer, der har indflydelse på en af tilgangene men ikke den anden? Er der effekter, som 
kun kan opnås via en af tilgangene? Er der lærings processer, som kun faciliteres af en af 
tilgangene? 

1. Metoder: Trin-for-trin metoder til at facilitere meta-niveau læring – inklusiv kursus design 

2. Eksterne faktorer: Faktorer som ikke er en del af ovennævnte metoder, men som 
alligevel kan blokere eller facilitere meta-niveau læring 

3. Effekter: Effekter af en bestemt meta-niveau læringsproces (oftest fordele) – inklusiv 
argumenter for disse læringsprocessers relevans i management uddannelse 

4. Læringsprocesser: Beskrivelser af de faciliterede læringsprocesser. 

Analyseenhed 1: Metode 

Publikationer i kategori et fokuserer på at beskrive og evaluere konkrete trin for trin metoder. 
Det er ofte metoder, som forfatteren selv har udviklet og anvender. Denne kategori 
indeholder publikationer skrevet af praktikere som deler (og ’sælger’) deres praksis (Vann 
2000, Johnston & Kortens 2010, Cunliffe 2004, Pavlovich 2010, Reason 2007, Brown & 
Mccartney 1994, Cowan 2007), praktikere som bruger egen praksis til at indsamle data til 
empirisk forskning (Backenroth, Epstein & Miller 2006, Sambrook & Stewart 2008, Beirne & 
Knight 2007, Bathurst, Sayers & Monin 2008), og teoretikere som argumenterer for brugen af 
metoder – det kan være både egne og andres metoder og både være testede og utestede 
metoder (Willmott 1994, Chia 1996, Alvesson & Willmott 1992a, 1992b, 1996, Elkins 2003. 
Gray 2007, Czarniawska-Joerges & Guillet de Monthoux 1994, Champoux 1999).  

Beskrivelserne af metoder i de udvalgte publikationer varierer fra journalistiske interviews 
(Buswick 2005) til anekdoter (Learmonth 2007) til storstilede forskningsprojekter (Kerr & 
Lloyd 2008). De konkrete metoder varierer fra simpel eksponering for fremmede ideer 
(Bredin 1991), skrive lærings journaler, ’critical incident’ analyse (Gabriel & Connell 2010), 
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kollektiv historie konstruktion (Hansen et. al. 2007, Argyris & Schön 1974), møde øjeblikke af 
overraskelse vha. design værktøjer (Johnston & Kortens 2010), collager og dialog (Vann 
2000, Backenroth, Epstein & Miller 2006), prototyping/modelbygning (Austin & Devin 2003, 
Kerr & Lloyd 2008, Vann 2000), lave parodier og tegneserie strips (Bathurst, Sayers & Monin 
2008), opføre, instudere eller se teater (Bernie & Knight 2008, Buswick 2005, Grose 1999, 
Boal 1985), diskutere fiktion (Czarniawska-Joerges & Guillet de Monthoux 1994) eller film 
(Champoux 1999), diskutere andre kunstværker (Cowan 2007) af og til skabt af deltagerne 
selv (Backenroth, Epstein & Miller 2006, Bathurst, Sayers & Monin 2008) i sammenhæng 
med udforskning af teoretiske koncepter og sammenkobling af disse koncepter til ens 
personlige erfaring. 

De konkrete metoder, der er beskrevet i forbindelse med analytiske tilgange og 
kunstbaserede tilgange, er imidlertid meget overlappende. En del af Argyris & Schöns (1974) 
analytiske metoder er kollektiv konstruktion af historier. Andre forfattere har beskrevet sådan 
kollektiv konstruktion af historier som kunst-baseret metode (Gabriel & Connell 2010, 
Hansen et. al. 2007). At dramatisere sådanne historier vha. teater kan ses som en forskel i 
grad mere end en forskel i type. Tilsvarende er der et overlap mellem kognitive kortlægnings 
metoder og skabelsen af kunstobjekter. Der er en glidende overgang fra anvendelse af post-
it på plancher til lego-modeller til malerier – alle disse kan ses som måder at eksternalisere 
og konkretisere mentalt indhold vha. at skabe repræsentative objekter af forskellig art. 
Desuden kan skabelse af kunst forekomme uden brug af traditionelle kunstneriske medier (fx 
Duchamps ’ready mades’ og Beuys ’social sculpture’). Jeg har derfor tidligere argumenteret 
for at managere, der ønsker at anvende kunst-baserede metoder i deres daglige praksis, 
med fordel kan vælge at benytte medier, de er mere bekendt med (Springborg 2010). 

De udvalgte publikationer giver således ikke noget overbevisende grundlag til at 
argumentere for at kunstbaserede tilgange til facilitering af meta-niveau læring i management 
uddannelse skulle bidrage på en unik måde til de konkrete trin for trin faciliteringsmetoder. 

Analyseenhed 2: Eksterne faktorer 

Publikationer i kategori to er fokuserede på faktorer, som er eksterne til specifikke metoder 
men alligevel har indflydelse på meta-niveau læring i management uddannelse. Nedenfor 
nævner jeg de væsentligste eksterne faktorer nævnt i de 89 udvalgte publikationer. 

Den måde facilitatoren oplever relationen mellem undervisning og egen professionel praksis 
er identificeret som en faktor, der har indflydelse på de studerendes meta-niveau læring 
(Davenport 2006, Shreeve 2010). Hvis facilitatoren oplever de to som integrerede, 
understøtter det meta-niveau læring hos de studerende. Hvis han oplever de to som adskilte, 
kan det blokere denne læring. Noget lignende gør sig gældende for facilitatorens oplevelse 
af kreativitet (Kleiman 2008) og de for måder, hvorpå erhvervsuddannelser (og samfundet 
generelt) legitimerer viden (Dey & Steyaert 2007, Chia 1996). Der er imidlertid intet i 
ovennævnte studer, der peger på en forskel mellem analytiske og kunst-baserede tilgange.  

Harback (2000:v) argumenterer at fordi performance er en væsentlig driver i forbindelse med 
rekruttering af managere, bliver indholdet af management undervisning styret af, hvordan 
performance måles i organisationer. Learmonth (2007) tilføjer, at det at lære at reflektere 
kritisk kan skabe problemer i forbindelse med performance, fordi det kan komplicere 
opnåelse af performance mål. Ovenstående publikationer handler om hhv. refleksion og 
kritisk refleksion, men tilsvarende argumenter kan let fremføres for kunst-baserede tilgange.  

Både analytiske (fx Sabrook & Stewart 2008) og kunstbaserede (fx Cowan 2007, Kester 
2007, Wicks & Rippin 2010) tilgange til facilitering af meta-niveau læring kræver en solid 
framing, for at deltagerne kan slappe af og føle sig trygge ved de ofte usædvanlige 
aktiviteter, som faciliteringsmetoderne indeholder, og for at de kan se relevansen af disse 
aktiviteter i forhold til deres management praksis. 
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Båden analytisk (fx Alvesson & Willmott 1992) og kunstbaserede (fx Boal 1985, Bernie & 
Knight 2007) tilgange til facilitering af meta-niveau læring i management uddannelse kan 
blive brugt til manipulation og ideologisk kontrol af deltagerne, hvilket vil mindske udbyttet af 
meta-niveau læring. 

Alt i alt, giver de udvalgte publikationer ikke noget overbevisende grundlag til at argumentere 
for, at kunst-baserede tilgange til facilitering af meta-niveau læring i management 
uddannelse er unikke mht. eksterne faktorer. 

Analyseenhed 3: Effekter 

Publikationer i kategori tre fokuserer på at udforske effekterne af og kritisk evaluere bestemte 
typer af metoder/læringsprocesser – mere end én konkret metode (kategori et). Fx 
publikationer der argumenterer for kritisk refleksion som relevant læringsproces for 
managere – både i teoretisk baserede papers (Alvesson & Willmott 1992a, 1996, Grey 2004) 
og empirisk baserede papers (Nystrom & Starbuck 1984), publikationer som påpeger 
ulemper ved at anvende kritisk refleksion i management uddannelse og praksis (Reynolds 
1999a, 1999b, 1998, Learmonth 2007), og publikationer som undersøger om refleksion eller 
kritisk refleksion forekommer i succesfulde top manageres professionelle praksis (Harback 
2000). Denne kategori indeholder også publikationer, der fokuserer på effekterne af 
kunstbaserede metoder i undervisning generelt (Eisner 2002) og i management uddannelse 
specifict (Barbera 2009, Kerr & Lloyd 2008a). 

Idet kunst-baserede metoder til facilitering af meta-niveau læring i management uddannelse 
stadig er et relativt nyt felt, der er ved at definere sin relevans, er det naturligt, at der i de 
udvalgte publikationer er mange forslag til, hvad fordelene ved kunst-baserede tilgange er. 
Nedenfor har jeg kategoriserede disse foreslåede fordele. Jeg vil argumentere for, at primært 
kategori fem og seks formulerer, hvad der er unikt ved kunst-baserede metoder. 

1. Understøtter analytiske tilgange (e.g. Johnston & Kortens 2010, Cowan 2007, Beirne & 
Knight 2007) 

2. Skaber en fordelagtig læringskultur (e.g. Barbera 2009) 

3. Øget kreativitet (e.g. Darsø 2004, Kerr & Lloyd 2008a, 2008b, Kerr 2010, Lloyd 2011) 

4. Øger sensitivitet (e.g. Buswick 2005) 

5. Skaber personligt forhold til og kontakt med organisationens kontekst og ’grace’ (e.g. 
Reason 2007), en tekst og dens koncepter (e.g. Backenroth et. al. 2006) eller et 
publikum (e.g. Buswick 2005) 

6. Øger evnen til at foretage og udtrykke mere raffinerede sansemæsige distinktioner (e.g. 
Dewey 1934. Langer 1951, 1953, Arnheim 1969, Heron 1999, Eisner 2002, King 2008, 
Seeley & Reason 2008). 

Facilitering af analytiske meta-niveau læringsprocesser (fx refleksion og kritisk refleksion) er 
ikke unikt for kunst-baserede metoder, idet analytiske metoder også faciliterer disse 
læringsprocesser. At vise at kunst-baserede metoder har denne effekt tjener snarere til at 
legitimisere disse metoder ved at knytte dem til læringsprocesser, der allerede er 
accepterede som værdifulde for managere. 

Det samme gør sig gældende for ’skabelse af en positiv læringskultur’. Det er ikke unikt for 
kunst-baserede metoder, men kan bruges til at legitimiserer disse at vise, at de har denne 
effekt. 

At kunst-baserede metoder øger kreativitet, er et meget populært argument for relevansen af 
kunst-baserede metoder – givet vis fordi mange er vant til at koble kunst og kreativitet. Dette 
argument efterlader os imidlertid med spørgsmålet om, hvad kreativitet er. Der findes 
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imidlertid ikke nogen generelt accepteret definition af kreativitet (Sternberg & Lubart 1999). 
At argumentere for at kunst-baserede metoder øger kreativitet, kan derfor hævdes blot at 
substituerer et utilstrækkeligt forstået koncept (kunst-baserede metoder) for et andet 
utilstrækkeligt forstået koncept (kreativitet). Dette bringer os derfor ikke nærmere en 
forståelse af hvad kunst-baserede metoders unikke bidrag er. 

At kunst-baserede metoder øger sensitivitet efterlader os med spørgsmålet: Sensitiv over for 
hvad? Analytiske tilgange øger også sensitivitet – fx sensitivitet over for de antagelser vi 
tager for givet og som ligger bag vores adfærd. Sensitivitet i forbindelse med kunst-baserede 
metoder er muligvis mere knyttet direkte til sansning. Jeg vil vende tilbage til dette. 

Skabelse af personligt forhold til og kontakt med kontekst, tekst/koncepter, og publikum 
peger alle på en forøgelse af sensitivitet og samtidig en oplevelse af kontakt til det vi retter 
vores opmærksomhed imod – den organisatoriske kontekst, en tekst, et koncept eller et 
publikum. Fx kritisk refleksion øger også vores sensitivitet over for vores kontekst, men er 
blevet kritiseret for sin iboende risiko for at skade arbejdsrelationer (Reynolds 1999b, 
Learmonth 2007). I modsætning hertil synes kunst-baseret læring at facilitere en form for 
øget sensitivitet, der samtidig skaber forbindelse med det, der undersøges (Reason 2007). 
Forskellen kan opsummeres som øget sensitivitet gennem distanseren vs. gennem kontakt. 

Forøgelse af evnen til at foretage og udtrykke mere raffineret perceptuelle distinktioner synes 
at være den effekt, der er mest unik for kunst-baserede tilgange (Dewey 1936, Langer 1951, 
1953, Arnheim 1969, Heron 1999, Eisner 2002, King 2008). Jeg vil uddybe dette i næste 
afsnit, hvor jeg ser på den læringsproces, der skaber denne effekt. Det er i og for sig ikke 
overraskende, at en tilgang til facilitering af meta-niveau læring, der er baseret på æstetisk 
teori, har et unikt fokus på at udvikle sansemæssigt raffinement. Det er langt mere 
overraskende, at denne effekt ikke har været det eksplicitte rationelle for indførelse af kunst-
baserede metoder i management uddannelse fra starten. Jeg vil vende tilbage til dette i 
diskussionen afsnit. 

Analyseenhed 4: Læringsprocesser 

Publikationer i kategori fire er hovedsageligt fokuserede på selve de faciliterede 
læringsprocesser. Disse publikationer adresserer ofte også i nogen grad metoder (kategori 
et) og effekter (kategori tre). De kan være teoretisk baserede (fx Dewey 1934, Langer 1951, 
Arnheim 1969, Austin & Devin 2003, Barry 2008, Kerr 2006, og Meisiek & Hatch 2008 for 
kunstbaserede læringsprocesser og Argyris & Schön 1974, Schön 1983, 1987 for analytiske 
læringsprocesser). De kan også være empirisk baserede (fx Giguere 2011, James 2007, 
Strati 2007 for kunstbasedere læringsprocesser og Schön 1975 for analytiske 
læringsprocesser). En del baggrunds litteratur omkring læringsprocesser ville passe ind i 
denne kategori (fx Bateson 1972, Mezirov 1990, 1991, 1997, Gardner 1982, 1993, Freire 
1970), men er ikke inkluderet i dette review, fordi de udelukkende fokuserer på 
læringsprocesser og ikke på hverken kunst-baserede metoder eller management uddannelse 
– og dermed ikke opfylder første inklusions kriterie. 

Nedenfor er en liste over de meta-niveau læringsprocesser, som jeg har fundet i de udvalgte 
publikationer. Da termer ofte anvendes forskelligt af forskellige forfattere har jeg 
kategoriseret publikationer ved at se på beskrivelser af læringsprocesserne og på hvilke 
teoretiske referencer, der anvendes – mere end på den konkrete term der anvendes. 

1. Refleksion (e.g. Argyris & Schön 1974) 

2. Kritisk refleksion (e.g. Alvesson & Willmott 1992b) 

3. Transformativ læring (e.g. Elkins 2003) 

4. Mindful læring/presencing (e.g. Pavlovich 2010) 
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5. Perfektion af handling (Chia 2003) 

6. Symbolsk transformation af oplevelse (e.g. Dewey 1934, Langer 1951, 1953, Arnheim 
1969, Heron 1999, Eisner 2002). 

Proces et, to og tre 

Analytiske tilgange henviser næsten udelukkende til disse tre processer: Refleksion (e.g. 
Schön 1975, Argyris & Schön 1974, Nystrom & Starbuck 1984), kritisk refleksion (e.g. 
Alvesson & Willmott 1992a, 1992b, 1996, Reynolds 1998, 1999a, 1999b, Grey 2004), og 
transformativ læring (e.g. Elkins 2003). Visse forfattere der beskæftiger sig med 
kunstbaserede tilgange refererer også til disse læringsprocesser: Refleksion (e.g. James 
2007, Cowan 2007), kritisk refleksion (e.g. Barbera 2009, Beirne & Knight 2007), og 
transformativ læring (e.g. Kerr & Lloyd 2008). At facilitere disse processer er derfor ikke unikt 
for kunst-baserede metoder. 

Proces fire 

Anvendelse af (og referencer til) denne type læringsprocesser i forbindelse med facilitering af 
meta-niveau læring i management uddannelse er af nyere dato. Mindful læring bygger på 
spirituelle traditioner mere end på psykologisk eller æstetisk teori. Disse læringsprocesser 
kan bl.a. faciliteres gennem spirituelle praksisser. Det er muligt, at kunst-baserede metoder 
også kan facilitere dem, men dette ville ikke være unikt for kunst-baserede metoder. 

Proces fem 

Denne type læringsproces er kun nævnt i en af de 89 publikationer. Chia (2003) nævner 
specifikt skabelse af kunst som et eksempel på en proces, hvorigennem viden skabes via 
perfektion af handling. Han argumenterer for et syn på viden, hvor evnen ti at udføre en 
handling (modsat evnen til at forklare en handling) er tegn på, at et individ har viden om 
denne handling. Denne læringsproces er ikke unik for kunst-baserede metoder men 
faciliteres af enhver metode, der fokuserer på opnåelse af viden via perfektion af handling – 
dvs. gennem øvelse mere end gennem analytisk forståelse. Chia (2003) bygger på filosoffer 
som William James, Henri Bergson, and Chang Chung-yuan. Det er imidlertid også muligt at 
se en affinitet med Schöns refleksion-in-action (Schön 1983). 

Proces seks 

Langer (1951, 1953), Reason (1999), Dewey (1934), Arnheim (1969) og Eisner (2002) 
trækker alle på æstetisk teori for at beskrive den meta-niveau lærings proces, der faciliteres, 
når individer skaber og/eller påskønner kunst. Disse beskrivelser er ofte refereret i 
publikationer om kunst-baserede metoder (fx Bathurst et. al. 2008, Wicks & Rippin 2010), 
men ikke i publikationer om analytiske metoder. Dette indikerer, at den type meta-niveau 
læringsprocesser, disse forfattere beskriver, kunne være kunst-baserede metoders unikke 
bidrag.   

Jeg vil kort skitsere, hvordan disse forfatteres arbejde tilsammen tegner et billede af en 
meta-niveau læringsproces, som jeg har valgt at benævne med Langers navn: Symbolsk 
transformation. 

Skabelse af kunst som skabelse af koncepter. Koncepter er måder at sanse. 

Langer (1951) stiller spørgsmålet: Hvis kunst handler om skabelse, hvad er det så, der 
skabes? Hendes svar er, at der skabes et koncept. Langer ser koncepter, som strukturelle 
mønstre mange forskellige oplevelser passer til. Vi kan fx genkende noget som et hus, hvis 
det passer til mønsteret vægge+dør+vinduer+tag+muligvis skorsten med røg. Konceptet 
’hus’ kan derfor repræsenteres i en børnetegning af et hus. Det kunne også repræsenteret i 
et fotografi, en skitse, et diagram, et piktogram af et hus eller en liste af inklusion og 
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eksklusions kriterier der definerer hvilken type hus et systematisk litteratur review ønsker at 
se på. Langer (1951) kalder alle sådanne repræsentationer af et koncept for symboler. 

Eisner skriver, at det at skabe symboler for (”forms of representation”) for oplevelse (”content 
of consciousness”) er en måde at ”opdage, stabilisere, editere og dele” ens oplevelse (Eisner 
2002: kindle 189). Han illustrerer dette ved at skrive, at ”et Monet landskab eller et Paul 
Strand fotografi gør en ny måde at se på mulig: Monets glitrende farver giver os en ny måde 
at se lys. Paul Strands fotografier giver en ny måde at opleve industrielle byers geometri” 
(Eisner 2002: kindle 189).  

Dewey (1934: 2) skriver tilsvarende, at kunst er “raffinerede og intensificerede former for 
oplevelse”. Kunst er ikke kunstværket men den oplevelse værket kan trigge i beskueren. 
Dewey ser ikke kunst som billedet af Monet, men den måde at se/opleve lys på, som billedet 
er symbol for. 

Hvis vi kombinerer Langer, Eisner og Dewey, kan vi sige, at kunstneren skaber symboler for 
koncepter, men at koncepter i denne sammenhæng skal forståes som kondenserede former 
for oplevelser, som mange konkrete oplevelser passer til. Der vil være mange konkrete 
oplevelser, hvori vi kan genkende børnetegningen af et hus. Der vil fx være mange konkrete 
oplevelser af lys, hvori vi kan genfinde Monets måde at se lys. Eisner tilføjer, at arbejdet med 
at skabe symboler også er måden, hvorpå vi opdager koncepter/kondenserede oplevleser. 
Ved at tegne huse lære vi at forstå konceptet hus. Monet opdagede en bestemt måde at se 
lys på ved at male landskaber. 

Sansning og tænkning er en og samme proces 

At se koncepter som kondenserede former for oplevelse sammenkobler sansning og 
tænkning i en og samme proces. Arnheim skriver om dette, at: “artistic activity is a form of 
reasoning, in which perceiving and thinking are indivisibly intertwined. A person who paints, 
writes, composes, dances… thinks with his senses… the remarkable mechanisms by which 
the senses understand the environment are all but identical with the operations described by 
the psychology of thinking. Inversely… truly productive thinking in whatever area of cognition 
takes place in the realm of imagery” (Arnheim 1969: v). Mao. “perceptual and pictorial 
shapes are not only translations of thought products but the very flesh and blood of thinking 
itself” (Arnheim 1969: 134).  

Tilsvarende skriver Langer, at: "vores blotte sense-oplevelse er en formuleringsproces ... 
Øjet og øret må have deres logik – deres ’forståelseskategorier’... Et objekt er ikke et datum, 
men en form fortolket af følsomme og intelligente organer, en form, der på en gang er en 
oplevet individuel ting og et symbol for konceptet for det, for den slags ting" (Langer 1951: 
83). Fx når børn lærer at opfatte ansigter, er det en proces, hvor sanserne grupperer sanse-
data til en helhed, en ting, en form, hvori hver eneste oplevelse af et bestemt ansigt passer. 
Længe før dette ansigt bliver symboliseret gennem et ord som 'mor' eller 'far' har sanserne 
dannet deres egne symboler, der muliggør vores opfattelse af disse koncepter. 

Den proces hvorigennem koncepter/kondenserede oplevelser opdages og udvikles gennem 
arbejde med symboler for disse skabt i forskellige materialer er beskrevet i en række af de 
udvalgte publikationer – fx i forbindelse med skabelsen af en skulptur (Henrik Scratz citeret i 
Barry & Meisiek 2010).  

Kendte kunstneres og kunstbevægelsers projekter kan også illustrere denne proces. Jeg har 
allerede nævnt Monets udforskning af lys gennem malerier (Eisners eksempel). Abstrakt 
ekspressionisme udviklet i New York i 40’erne og 50’erne søgte at skabe symboler for indre 
tilstande gennem abstrakte former 
(http://www.tate.org.uk/collections/glossary/definition.jsp?entryId=9). Degas udforskede 
bevægelse gennem at male ballet dansere, selv inden kamera teknologien var blevet 
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avanceret nok til at tillade fotografi af danseres bevægelse. Epsteins billedserie ’American 
Power’ er en udforskning af ”relationen mellem den amerikanske befolkning og det 
amerikanske landskab”. Han tog billeder af elektricitets produktion og forbrug og billederne 
repræsenterer en kompleks måde at opleve denne relation på 
(http://www.tate.org.uk/servlet/CollectionDisplays?venueid=2&roomid=6958). Gennem disse 
kunstprojekter udvikler vi det Langer kalder sansernes forståelseskategorier for så 
forskelligartede phenomener som lys, vores indre tilstande, bevægelse, og ’American 
Power’. 

Raffinement af sansning 

Sammenknytningen af sansning og tænkning betyder imidlertid, at raffinering af vores evne 
til at sanse er en integral del af at udvikle vores tænkning, og kunst udmærker sig ved at 
fokusere på udforskning af sansemæssige oplevelse og raffineringen af Langers 
sansemæssige forståelseskategorier. Hvis vi forstår vores sansning som underordnet vores 
analytiske tænkning risikerer vi at begrænse denne integrerede sanse/tanke proces. Eisner 
skelner mellem at se for at genkende og se for at udforske. “Most of our so-called seeing is 
instrumental in nature. We see in order to recognize, and recognition, according to Dewey, is 
completed as soon as a label is attached to what we have seen. In such “seeing”, seeing is 
aborted. It is stopped well before the qualities of the visual field are explored” (Eisner 2002: 
kindle 222).   

Mediet er væsentligt 

En af Langers (1951, 1953) vigtigste pointer er, at maleriet, koreografi, poesi, musik, drama, 
og selv akademisk sprog er alle forskellige medier, vi kan vælge at bruge, når vi skaber 
symboler. Men forskellige medier er egnet til forskellige aspekter af vores erfaring. 

Langer skriver om sprog som symbolsk medium, at sprog er et "billede af menneskelig 
erfaring" (Langer 1951: 76). Ligesom et diagram over et hus viser en form som vores 
oplevelser af forskellige huse passer til, så viser en sætning en form, som den erfaring 
sætningen behandler passer til. 

Langer bemærker imidlertid, at hvert symbolsk medie uvægerligt vil forvride den oplevelse vi 
søger at repræsentere via dette medie på en for mediet karakteristisk måde – fx vores flade 
kort af jorden viser Grønland som samme størrelse som Australien. Tilsvarende får sprog 
oplevelse til at ligne strenge af diskrete objekter, da sætninger består af strenge af diskret 
ord. Malerier får derimod al oplevelse til at se ud som om det forekommer samtidigt. Musik 
kan afbillede både simultane og sekventielle aspekter af oplevelse, eftersom flere 
instrumenter kan spille over en længere tid.  

På grund af disse medie bestemte forvrængninger er ikke alle medier lige velegnet til at 
afbillede alle former for oplevelse. Fx kommer følelser sjældent som perler på en snor, men 
det er derimod muligt at opleve flere modsatte følelser samtidigt. Derfor mener Langer at 
musik er et bedre medium end sprog til at afbillede følelser. 

Eisner skriver tilsvarende, at valget af hvilket medie, vi anvender til at afbillede vores 
oplevelse, påvirker "hvilke aspekter af verden, vil blive oplevet ... fordi folk har en tendens til 
at søge det, de er i stand til at repræsentere. Hvis dit kamera er fyldt med sort-en-hvid film, 
ser du efter skygger, efter lys og mørke " (Eisner 2002: Kindle 168). 

Mao. Der er en sammenhæng mellem hvad managere er i stand til at repræsentere og hvad 
de er i stand til at sanse. Og det er i den betydning at kunst-baserede metoders unikke 
bidrag til management uddannelse kan siges at være en træning af evnen til at foretage og 
udtrykke mere raffinerede sansemæssige distinktioner.  



Skal managere lære at være kunstnere? 

 

Eisner påpeger også, at vi skal være uddannet i at arbejde med vores foretrukne medie, 
eftersom "artisteri kræver, delvist, eller evnen til at opfatte den ønskede følelsesmæssige 
kvalitet og den tekniske evne til at komponere former som er i stand til at fremkalde den 
ønskede følelse"(2002: Kindle 288). 

Dette peger på, at det ikke er nok at præsentere managere for et nyt (kunstnerisk) medie at 
arbejde i, det er også nødvendigt at udvikle evner til at arbejde med dette medie. 

Sansning og nydelse 

Dewey (1934: 9) nævner, at det at sanse den æstetiske side af virkeligheden er en 
”nødvendig ingrediens af lykke”. Eisner skriver, at ”den sansemæssige verden er en kilde til 
tilfredsstillelse og forestillingsevne en kilde til udforskningsmæssig glæde”, og at overdreven 
fokus på instrumentelle mål og den ”ubønhørlige indvirkning af ’seriøs’ akademisk 
uddannelse” (Eisner 2002: kindle 120) har den uheldige effekt, at det adskiller os fra de kilder 
til tilfredsstillelse og glæde, som kan findes i raffineret sansning, der går ud over funktioner 
som genkendelse og labeling. Dewey ser sit kunst begreb som værdifuldt, fordi "en 
opfattelse af kunst, der udgår fra en forbindelse med opdagede kvaliteter i hverdags 
oplevelse, vil være i stand til at angive de faktorer og kræfter, der fremmer den normale 
udvikling af menneskelige hverdagsaktiviteter til aktiviteter med kunstneriske værdi "(Dewey 
1934: 9). 

Opsummering 

Figuren nedenfor viser, hvordan jeg splittede kunst-baserede metoder op i analyse enheder 
og identificerede, hvor jeg fandt kunst-baserede tilganges unikke bidrag. 

 

 
Figur 2: Oversigt over analyse 

 
Sidst må det nævnes, at enkelte publikationer falder uden for ovennævnte kategorier, idet 
deres analyse enhed er selve forskningsfeltet (Nissley 2002b, 2010, Mockler 2002, Darsø 
2004, Taylor & Ladkin 2009, Wills 1994, Pavlovich 2010). 

At værdsætte kunst-baserede tilgange for deres unikke bidrag 

Ovenstående analyse viser, at kunst-baserede metoders unikke bidrag til facilitering af meta-
niveau læring i management uddannelse er, at de fremhæver den læringsproces 
hvorigennem sanserne transformere oplevelse til symboler, til måder at sanse på. En 
læringsproces der medfører en raffinering vores evne til at foretage og udtrykke 
sansemæssige distinktioner.  

Eisner (2002) skriver om kunstundervisning i folkeskolen, at vi ikke bør argumentere for 
inkludering af kunstundervisning i folkeskolens curriculum ved at henvise til undersøgelser, 
der viser, at dette kan fremme læring i forbindelse med andre fag så som sprog og 
matematik. Eisner advarer mod denne form for argumentation, fordi det får os til at overse 
det bidrag til børns udvikling, som kunst i sig selv kan bibringe – dvs. det unikke bidrag som 
inkluderingen af kunst i folkeskolens curriculum kan bringe. 

Et tilsvarende argument kan fremføres for anvendelsen af kunst-baserede metoder i 
management uddannelse. Som nævnt henviser fortalere for anvendelsen af kunst-baserede 
metoder ofte til, at disse metoder kan facilitere refleksion, kritisk refleksion og transformativ 
læring (e.g. Czarniawska-Joerges & Guillet de Monthoux, P. 1994, Cowan 2007). Fordelen 
ved denne type argumenter er, at en række akademikere allerede har argumenteret for 
værdien af disse læringsprocesser. Ulempen er, at vi risikerer at overse kunstbaserede 
metoders unikke bidrag i form af at facilitere den bestemte læringsproces jeg har beskrevet 
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ovenfor. Man kunne påstå, at kunst-baserede metoder er defineret ved at de være metoder 
der faciliterer denne proces – og omvendt at enhver metode, der forstås som en metode til at 
facilitere analytiske læringsprocesser, ikke er en kunst-baseret metode. 

Diskussion 

Ovenstående analyse er begrænset af mindst tre faktorer knyttet til de udvalgte 
publikationers karakteristika, antagelser der ligger til grund for analysen, og systematisk 
litteratur review metoden. 

To karakteristika ved de udvalgte publikationer peger på begrænsninger: 

• Langt størstedelen af publikationerne er skrevet af forfattere med base i USA og UK. Dette 
kan indikere en vestlig bias. 

• De mest anvendte metoder i de empiriske publikationer er case studier og interviews, 
hvilket gør resultaterne meget kontekst specifikke. 

To af de antagelser som ovenstående analyse bygger på er oversimplificeringer: 

• At se refleksion, kritisk refleksion, og transformativ læring som rent rationelle / analytisk 
læreprocesser er en oversimplificering. Fx rummer Schöns begreb om refleksion-i-handling 
(Schön 1983) en kritik af "teknisk rationalitet" og Grabov (1997) beskriver transformativ 
læring som en proces, der involverer intuition og følelser, hvilket komplimenterer Mezirows 
rationelle/analytiske version. 

• At se kunst-baserede metoder, som en ting på trods af den store mangfoldighed inden for 
dette område er en oversimplificering. ’Kunst-baserede metoder’ er en meget bred vifte af 
metoder (Darsø 2004). Den udvalgte litteratur undersøger ofte kunst som et alternativ til 
diskursivt sprog (fx Darsø 2004, Taylor & Ladkin 2009), men undersøger sjældent 
anvendelsen af forskellige kunstformer – selv om Langer påpeger at forskellige medier har 
forskellige egenskaber. 

Sidst men ikke mindst er der begrænsninger der stammer fra den anvendte metode. 

• Metoden er begrænset anvendelig i forhold til meget interdisciplinære forskningsfelter og 
forskningsfelter hvor bøger er en væsentlig publikationsform fordi den primært anvender 
databasesøgninger. 

• Den måske vigtigste metodologiske begrænsning er, at systematiske reviews kun inkludere 
og syntetisere viden, der er blevet skrevet ned. Vigtig viden kan komme fra at se dygtige 
lærere i aktion og selv at undervise Chia (2003). 

Trods disse begrænsninger tror jeg, at svaret på mit spørgsmålet om kunst-baserede 
metoders unikke bidrag til facilitering af meta-niveau læring i management uddannelse er et 
godt svar – men sikkert hverken den eneste eller nødvendigvis den bedste. 

Nye krav til managere 

Hvis facilitering af symbolsk transformation er kunst-baserede metoders unikke bidrag til 
management uddannelse, hvilke nye krav til managere, kan man så forestille sig, 
nødvendiggør denne læringsproces i dagens erhvervsliv? Fire mulige hints er: 

• Reason (2007) bemærker, at vi i dag har brug for, ikke blot til at håndtere forandringer 
men at håndtere bæredygtig forandring gennem en sensitiv forbindelse til vores kontekst 
(effekt 5) 

• Man kan forestille sig, at den såkaldte oplevelses økonomien i højere grad stiller krav til 
managere om at kunne arbejde med koncepter, som ’måder at opleve på’ 
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• Både Dewey (1934) og Eisner (2002) hævder, at sansning ikke blot er praktisk, men 
også en kilde til nydelse, hvilket kan møde stigende krav til job tilfredshed 

• Klein (personlig samtale med panel medlem) foreslår, at det at lære at foretage og 
udtrykke mere raffineret perceptuelle distinktioner kan forstås som fordøjelse af oplevelse 
– især følelsesmæssig oplevelse – som kan blokere en managers personlige ressourcer 
hvis den ikke bliver fordøjet. 

Disse hints kan give en ide om, hvilke nye krav kunst-baserede metoder kan sætte 
managere i stand til at møde. Det er imidlertid vigtigt at uddybe denne forståelse og fremtidig 
forskning kunne derfor fokusere på, hvilken effekt kultivering af denne evne har på daglig 
management praksis. Dette forskningsspørgsmål er udgangspunktet for min PhD ved 
Cranfield School of Management. 
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