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        Forord
Ideen til denne bog opstod i
                forbindelse med udarbejdelsen af en kronik til Børsen i januar 2014. 1 I
                denne kronik slog vi på tromme for en rehabilitering af mesterlæren i dagens
                organisationer og i uddannelsessystemet. Vi argumenterede for, at vi har brug for
                mesterlære for at kunne gøre vores organisationer agile og fleksible og for at kunne
                gøre medarbejderne så dygtige som muligt. Det er ikke blevet mindre relevant siden
                da. Hvis vi vil have mere kreativitet og innovation, skal vi have mesterlæren på
                banen overalt. Vi har kort sagt brug for at blive inspireret af andre, når vi lærer,
                og når vi skal finde på noget nyt, og for praktisk kompetence af ypperste kvalitet
                på alle niveauer. Vi udfolder her kronikkens pointe med afsæt i nye empiriske
                studier i en række virksomheder.
Der er mesterlære overalt allerede –
                men vi vil gerne invitere læseren med på en opdagelsesrejse i egen eksisterende
                praksis. Derfor har vi skrevet denne bog, der henvender sig særligt til ledere,
                konsulenter og HR-medarbejdere med ansvar for talenter, læring og udvikling.
                Medarbejdere og specialister kan dog med fordel læse med, da vi igennem bogen vil
                forsøge at tackle nogle af de udfordringer, der er centrale i moderne
                organisationer: Hvordan tager I hånd om jeres nyansatte og de erfarne medarbejderes
                dybe og ubeskrevne faglighed og praksis? Hvordan sikrer I overlevering og
                afsmitning? Med håndværk, mesterlære og faglighed som en integreret del af
                medarbejder- og ledertræning mener vi, at man kan effektivisere strategiske
                udviklingsprojekter og samtidig øge innovationspotentialet.
Bogen var aldrig
                blevet til uden opbakning fra Aalborg Universitet, hvor vi begge er ansat. Poul Due
                Jensens Fond har ydet generøs økonomisk støtte til det forskningsprojekt om
                kreativitet og innovation, som vi beretter om i bogen. En række ansatte på Grundfos
                har bidraget til bogen med viden om mesterlære, innovation og læringspraksis.
                Virksomheden Kvadrat i Ebeltoft, ledere og medarbejdere i Region Nord og Aarhus
                Universitetshospital Skejby bidrager med indsigter og har velvilligt stillet deres
                viden om læringskultur og videreuddannelsesstrategier til rådighed for os. Vi er
                dybt taknemmelige. Gyldendal Business har været en kæmpe støtte og givet opbakning
                undervejs. Vi ønsker især at takke Erlend Thorvardarson og Lise Nestelsø. Skulle der
                være fejl og mangler i bogen, ligger ansvaret på vores skuldre.


    
        Introduktion
I 1990 introducerede
                den verdensberømte organisationsteoretiker Peter Senge begrebet den lærende
                    organisation. 2 Det var første gang, nogen for alvor
                turde tale om læring som et karakteristikum ved senmoderne organisationer. Pointen
                var, at forandring er et grundvilkår for organisationer, og at læreprocesser er
                drivkraften i disse forandringer. Senges paradigmatiske bog Building Learning
                    Organizations ledte til en kaskade af diskussioner om, hvordan man skulle
                håndtere dette. Skulle man øge de ansattes læringsparathed og hælde viden på dem,
                eller var det organisationernes kulturer og strukturer, der skulle have et eftersyn?
                    3 Ofte gjorde man det første og glemte det
                sidste.
Lige siden Senge lancerede ideen om den lærende organisation
                har usikkerhed og forandring sat sig som et grundvilkår i vores samfund. Det gør
                læringsparathed til en central kompetence for enhver organisation, der gerne vil
                fungere og overleve i dag. Vi skal lære for at kunne forandre og for at kunne bevare
                det, der fungerer godt. Der er dog stadig lang vej igen, før organisationer for
                alvor får udnyttet de muligheder, det kan give at arbejde systematisk og analytisk
                med læring på alle niveauer i organisationen. Det er nemlig ikke tilstrækkeligt blot
                at sende medarbejderne på kursus. Der er stor sandsynlighed for, at det, de lærer,
                ikke for alvor kommer til at gøre en forskel på arbejdspladsen, og derfor er vores
                pointe, at der kan hentes rigtigt meget produktivitet, innovationspotentiale og
                motivation ved at arbejde bevidst og strategisk med arbejdspladslæringen i
                hverdagen. 4
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Udfordringerne
Det burde være indlysende, at vi har brug for at
                        lære hele livet. I Danmark holder vi da også af uddannelse. Endda så meget,
                        at der i 2015 blev uddannet rekordmange akademikere. Arbejderbevægelsens
                        Erhvervsråd har gennemført en undersøgelse, der viser, at andelen af
                        akademikere i arbejdsstyrken øges støt frem mod 2040, hvor akademikere
                        ventes at udgøre godt 35 pct. af de 35-40-årige og mere end 25 pct. af
                        arbejdsstyrken under 60 år. 5 De fleste af de nyuddannede
                        akademikere er udstyret med analytisk kompetence, tæft for videnstilegnelse
                        og en villighed til at lære nyt. Sagen er dog, at vi kan udnytte disse
                        fremragende kompetencer langt mere systematisk, end tilfældet er i dag. Både
                        når det gælder akademikere og uddannede på andre niveauer. Vi ved nemlig, at
                        det formelle uddannelsessystem ofte er bedst egnet til at tilvejebringe dyb
                        faglighed, mens de fleste virksomheder og offentlige arbejdspladser har brug
                        for medarbejdere med både dybde og bredde for at kunne udvikle på kanten af
                        det kendte. Vi ved, at de mest innovative virksomheder typisk ansætter
                        T-formede medarbejdere. 6 Medarbejdere, der både kan
                        gå i dybden og gå på tværs. Det er medarbejdere, som virkelig kan deres fag,
                        men som også dyrker muligheden for at lære noget nyt hvor som helst. At gå
                        på tværs kræver ofte noget andet: netværk, erfaring, praktisk fornuft. Og
                        det fordrer en slags mesterlære, hvor dybde kombineres med bredde. Men
                        hvorfor har vi glemt det?
Vores hovedtese er, at vi i mange
                        sammenhænge har udviklet et for statisk blik på, hvem der er
                        lærende. Læring er ikke bare for nyansatte i en virksomhed, men angår
                        komplekse forandringer af deltagelse. Vi har derfor brug for dynamiske
                        modeller for fremtidens organisationer og et udvidet læringsbegreb, hvor vi
                        både kan tilvejebringe, at nye medarbejdere kommer hurtigere op i gear, og
                        tage vare på dynamikken i læreprocesser, herunder det forhold, at der sker
                        noget med resten af organisationen, mens de nyansatte lærer. Ofte er
                        modtagelsen af nye medarbejdere desuden standardiseret og yderst
                        formaliseret, og der opstår et tomrum efter overstået introduktionsperiode.
                        Både for den nyansatte, der endnu ikke har styr på daglig praksis og usagte
                        vaner, og for virksomheden, der står med en endnu ikke fuldt oplært
                        medarbejder og fuldgyldig deltager i praksisfællesskabet.

En ny forståelse af læring
                        i organisationer
Vi har altså brug for en dynamisk forståelse for
                        læring i organisationer, fordi der findes mængder af viden, som vanskeligt
                        lader sig tilegne eller overføre via formel uddannelse.
Disse videns-
                        og erfaringsformer kan læres, men der arbejdes sjældent systematisk med
                        denne opgave, og især glemmer mange organisationer at sikre sig, at erfarne
                        medarbejderes viden videregives til mindre erfarne medarbejdere. Der
                        forsvinder kort sagt masser af guld ud af organisationerne, når de erfarne
                        forlader arbejdspladserne, hvad de jævnfør de demografiske ændringer, vi er
                        vidne til, vil gøre med stor hast i Danmark i de kommende år. Lad os tage et
                        eksempel. I en stor koncern som Grundfos vil pensioneringen af 700 erfarne
                        teknikere og ingeniører svare til, at op mod 27.000 års samlet erfaring
                        forsvinder. Hvis vi skal sikre os, at deres dybe viden og unikke kompetencer
                        bliver videreført, skal vi sætte ind, før det er for sent.
Vi står
                        således med to hovedproblemer, når det gælder læring i organisationer. Dels
                        arbejder vi ikke systematisk med at sikre, at nyansattes viden bliver omsat,
                        og at disse indgår i accelererede oplæringsforløb, og dels forsvinder de
                        erfarnes viden med stor hast. Hvorfor?
En forklaring er måske, at der
                        i litteraturen om den lærende organisation og organisatorisk læring var en
                        ganske stor tiltro til, at formel uddannelse og kognitiv videnstilegnelse
                        ville gøre arbejdet for organisationerne. Der skulle bogstaveligt talt blot
                        fyldes op på de mentale lagre af viden, dels individuelt, dels
                        organisatorisk. Der blev talt om at ændre de mentale modeller og skemaer,
                        der drev handling og adfærd i organisationerne, både på individuelle og
                        kollektive niveauer. Organisationer blev bogstaveligt talt opfattet som
                        kollektive enheder, der kunne lære præcis, som man forestillede sig, at
                        individer lærer, og videnstransmission og overførsel blev betragtet som
                        nøglen. I den efterfølgende litteratur om organisatorisk læring, og
                        uddannelse og læring i det hele taget, begyndte man dog at forholde sig
                        kritisk til dette. 7 Dels udfordrede man den
                        tilegnelsesmetafor, der lå gemt i antagelsen om, at læring ændrer mentale
                        modeller, og dels begyndte man at kigge kritisk på effekterne af formel
                        uddannelse. Transferforskning viste, at det ikke er uproblematisk at
                        overføre viden fra kursus til arbejde. Man opdagede, at læreprocesser kan
                        være vanskelige, at de kan gå baglæns, at erfarne kan holde igen på deres
                        viden for at sikre egen position, og, kort sagt, at læring ikke kun angår
                        ændring af mentale processer og modeller, men også er en social proces, hvor
                        relationer, konflikter og magt spiller en stor rolle.
Der er derfor
                        mere end nogensinde brug for bud på, hvordan vi håndterer nutidens store
                        udfordringer med læring på et foranderligt arbejdsmarked i et omskifteligt
                        samfund i en globaliseret verden. Alle siger, at vi skal være mere kreative
                        og innovative, men i praksis er det uhyre svært at blive ved med at lære og
                        at lære det rette. Selvom vi ved, at læring er drivkraften i social og
                        personlig forandring, så bliver vi ved med at sætte barrierer op for os
                        selv. Der er, som den anerkendte organisationsteoretiker Argyris skriver det
                        i bogen Fælder i organisationer,8 stor risiko for, at
                        vi ikke tager ved lære af vores erfaringer. Vi fastholder vores eksisterende
                        praksisser, selv når det ville være mere frugtbart at ændre disse. Mennesket
                        er den art af alle, der har mest brug for at lære for at kunne leve
                        velfungerende liv, fordi vores verden hele tiden forandrer sig, men ofte
                        ignorerer vi tydelige tegn på, at vi burde ændre os og fastholder i stedet
                        indgroede praksisser, også selvom disse ikke er virksomme længere. Vi kan
                        omvendt også ryge i den stik modsatte fælde, hvor vi vil forandre alting
                        hele tiden, og så mislykkes innovation for alvor. Kreativitet og innovation
                        handler ikke om at sige ja til alt, men tværtimod om at sige nej på de
                        rigtige tidspunkter til de rigtige ting. 9 Det er her, læring bliver omdrejningspunktet, for
                        jo bedre vi er til at lære, jo bedre kan vi afkode, hvornår et ja eller et
                        nej vil være passende.

Vores model
Vi mener, at der er to
                        forhold, der aktuelt gør det relevant at udvikle nye modeller for læring på
                        arbejdspladser og i organisationer. Dels er der ikke i ubegrænset omfang råd
                        til dyre kurser og efteruddannelse, dels peger forskningen på, at disse ikke
                        er videre effektive i det lange løb. Man lærer naturligvis noget ved at gå
                        på kursus, ikke mindst disciplinen at gå på kursus, men der er også megen
                        viden, færdigheder og erfaringer, der læres bedst gennem en mere autentisk
                        deltagelse i fælles forehavender. Vi foreslår derfor, at vi i den aktuelle
                        situation igen søger inspiration i en slags rehabiliteret mesterlære, der
                        forudsætter og holder i hævd, at der faktisk findes folk, der ved noget
                        allerede i organisationen.
Med tanke på klassiske håndværk og
                        gammeldags ‘mestre’, har vi fundet ud af, at mesterlære også – eller måske
                        især – er relevant i disse tider. Særligt når vi breder begrebet ud og
                        genfortolker mesterens rolle. I den postmoderne variant skabes viden blandt
                        os og i vores relationer, hvor vi knytter stærke bånd og definerer og
                        producerer samtidigt. Læring er ikke afkoblet fra hverdagens praksis. Med
                        omskiftelige teknologier og økonomiske landskaber, der konstant forandres,
                        tillader den moderne mesterlære os at være omstillingsparate og
                        læringsparate, da opgaven og ikke individets egen læring står i centrum.
                        Rundt om opgaven samles læringsfællesskabet og lærer, mens de løser
                        udfordringen. Det er en metodik, der skal trænes, men helt elementært en
                        kultur, der skal fremelskes.

Bogens struktur
Vi har valgt at
                        strukturere bogen i to dele.
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I første del af bogen
                        giver vi vores bud på, hvad der skal til for at etablere forudsætninger for
                        læring på en arbejdsplads. Her udfolder vi vores pointer om mesterlære,
                        kreativitet og håndværk, som vi ser som sammenflettede temaer. Pointerne er,
                        at vi synes at have glemt læring som en vigtig strategisk faktor i moderne
                        organisationer. Vi har glemt, at kreativitet er noget, vi lærer, og vi har
                        alt for stort fokus på potentialer og alt for lidt fokus på
                        håndværk.
I bogens anden del går vi mere empirisk til værks. Her
                        anvender vi eksempler fra de virksomheder og organisationer, vi har baseret
                        vores research på, nemlig Kvadrat, Region Nord, Aarhus Universitetshospital
                        Skejby og Grundfos. Vi giver eksempler på, hvordan man kan arbejde med
                        talentudvikling, med specialisternes viden, med oplæring og
                        videreuddannelse, med udviklingen af en læringskultur, med innovation, og
                        ikke mindst på de læringsfælder, som vi risikerer at snuble
                        i.
Temaerne er anledninger til at se nærmere på læringsudfordringer,
                        som vi kender dem fra de fleste nutidige undersøgelser af læring i praksis.
                        Hvordan kan man f.eks. gå fra at hylde de få talenter til at få alle til at
                        bidrage og lade mangfoldighed og forskellighed være en styrke? Hvorfor er
                        det vigtigt? Hvordan får vi styrket eksperterne og gjort medarbejderne så
                        dygtige som muligt? Hvordan bevarer og udnytter vi erfarne medarbejderes
                        viden? Hvordan undgår vi, at organisationens viden og ‘know-how’ forsvinder,
                        når de erfarne medarbejdere forlader den? Hvad gør nutidens organisationer
                        for at sikre oplæring? Hvordan kan det være, at vi investerer så relativt
                        lidt i læring og i læringsforskning, når vi ved, hvor vigtigt det er i
                        nutidens organisationer? Hvordan kan læring være med til at gøre innovation
                        til hverdag? Hvordan håndterer vi de mange fælder for læring? Kan nogle af
                        dem faktisk være frugtbare og i givet fald på hvilken vis?
Når du har læst bogen, har du fået et
                            bredt indblik i den nyeste læringsforskning, blandt andet følgende
                            pointer, der kan være relevante for din organisation:

                            	Vi er dømt til en art evig mesterlære, så vi kan lige så godt lære
                                at tackle den.

                            	I det nye kreativitetsparadigme er læring, mestring, vaner, rutiner
                                og traditioner mere centrale begreber end inspiration og hurtige
                                ideer.

                            	Håndværk i bred forstand er en forudsætning for innovation, fordi
                                oplæring inden for ét felt skaber fundamentet for, at du hurtigt og
                                smidigt kan dygtiggøre dig inden for andre felter.

                            	På overfladen kan det se ud, som om moderne teknologi overflødiggør
                                håndværk, men hvis vi taber fornemmelsen for materialer og
                                traditioner ved at stole blindt på teknologien, så går det ud over
                                kvaliteten af vores løsninger.

                            	Stærke talentmiljøer er vigtigere end jagten på individuelle
                                talenter, da de trækker resten af organisationen med op.

                            	Det er op til 20 gange dyrere at miste dyb viden end at tage hånd om
                                oplæring og systematisk vidensoverførsel, før det er for sent.

                            	Det er en essentiel ledelsesopgave at sikre, at specialister og
                                novicer lærer og lærer sammen.

                            	Læringskultur er nøglen til forbedret performance i vidensintensive
                                organisationer.

                            	Arbejdet med læring og læringskultur rummer adskillige fælder, som
                                du skal lære at undgå og omgås.

                        

I slutningen af hvert kapitel vil vi opsummere de vigtigste
                        hovedpunkter, som vi inviterer dig til at reflektere over individuelt, men
                        også – og endnu bedre – sammen med dine kolleger på næste ledermøde,
                        teamsamling eller over en kop kaffe på en tilfældig tirsdag. Vores håb er,
                        at vi kan inspirere jer til at tage første skridt på vejen til at sætte
                        læring i centrum. Et centrum, læring i den grad
            fortjener.
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