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Forord

Jeg var på et virkelig godt kursus i sidste uge, men i hverdagen synes jeg slet ikke, jeg har tid til at få brugt det, jeg har lært ...

Den situation, som citatet her beskriver, har vi tre forfattere selv stået i, og den kommentar møder vi til stadighed i vores praksis som proceskonsulenter og leder. Vi har hver især faciliteret kurser, uddannelser og pædagogiske weekender, hvor det viste sig svært for kursisterne at anvende det lærte direkte i organisationen. Der var ofte for langt mellem teorierne og de daglige udfordringer, de stod i. Det ville vi ændre på, og dermed opstod motivationen for at udvikle strategisk aktionslæring.

I vores optik er det ikke tilstrækkeligt at sende folk på uddannelse og håbe på, at det flytter organisationen i en ønsket retning. Hvorfor ikke tænke kompetenceudvikling som en del af det daglige arbejdsliv i organisationen og dermed betragte arbejdspladsen som en læringsarena? På den måde deles den viden og de erfaringer, der allerede er til stede i organisationen, hvilket bliver afsæt for at udvikle ny viden. Så i stedet for at ledelsen sender medarbejdere på uddannelse uden for organisationen, skaber ledelse og medarbejderne sammen den nødvendige viden og nye kompetencer til at udvikle organisationen i organisationen. Sådan placerer strategisk aktionslæring sig inden for feltet organisatorisk læring.

Organisatorisk læring handler om mere end at tilegne sig ny viden og færdigheder på organisationens vegne og at kunne anvende dem i praksis. Det handler i høj grad om at udvikle evner til at håndtere uforudsete situationer, tænke innovativt, kunne samarbejde på tværs, videndele og inddrage relevante interessenter i udvikling af nye og bedre måder at arbejde og skabe resultater på. Ønskescenariet for os er, at ledelsen og proceskonsulenten støtter medarbejdernes fortsatte læring i hverdagen. Og så gør det ikke noget, hvis det er sjovt at lære. Det sker, når organisationens medlemmer får lyst og energi til at udvikle egen praksis, fordi de kan mærke resultater nu og her.

Endvidere har vi, i kraft af vores baggrunde som blandt andet tidligere offentligt ansatte og nu konsulenter og leder i det private erhvervsliv, fået øje på, at begge miljøer efterspørger en tydelig kobling mellem organisationens strategi og hverdagens praksis- og kompetenceudvikling. Derfor må læring i organisationen også have et strategisk mål, der matcher de udfordringer, organisationen står over for.

Bogens målgruppe

Intentionen med denne bog er at give personer med ansvar for at lede og facilitere forandringsprocesser et teoretisk og praktisk fundament for at lykkes med strategisk aktionslæring i organisationer. Vi henvender os til ledere, interne og eksterne konsulenter, undervisere samt studerende på uddannelser, der beskæftiger sig med forandringsprocesser. Bogen henvender sig både til den praktiker, som ikke tidligere har haft ansvar for at lede forandringsprocesser for medarbejdere og organisation, og den erfarne praktiker, som ønsker at udvide sin metodiske horisont i forhold til skabe forandringsprocesser. Formålet er således både at støtte den uerfarne praktiker og at inspirere den erfarne praktiker i design og facilitering af strategiske aktionslæringsforløb.

Strategisk aktionslæring kan anvendes både i den offentlige sektor og det private erhvervsliv. Eksempelvis har strategisk aktionslæring bidraget til at udvikle tværfagligt samarbejde omkring inklusion i grundskolen, nye strategier for kunderådgivning i en privat virksomhed, en ledelsesgruppes tværgående samarbejde i kommunalt regi og lederudvikling i den globale virksomhed A.P. Møller - Mærsk.

Når vi vælger at fremhæve netop A.P. Møller - Mærsk, hænger det sammen med, at vi skylder en speciel tak til Petrina Knowles Gjelstrup, som i sin egenskab af specialist i group leadership development stillede et solidt datamateriale til rådighed for os som grundlag for at videreudvikle vores ide om strategisk aktionslæring. Derudover har Petrina bidraget med et kapitel i denne bog, hvor hun netop beretter om, hvordan hun har anvendt strategisk aktionslæring til at kvalificere både det omtalte lederudviklingsprogram og efterfølgende udviklingsprogrammer.

Sådan læser du bogen

Bogen kan læses som en håndbog eller metodebog, hvor læseren udvælger de kapitler, som er relevante i forhold til læserens konkrete praksis. Bogen er opdelt i en teori- og en praksisdel, som både omfatter overblik over hele forandringsprocessen og dykker ned i enkelte dele og opgaver i strategisk aktionslæring.

Del I placerer strategisk aktionslæring i aktionslæringslandskabet og beskriver det teoretiske fundament samt de grundlæggende principper for strategisk aktionslæring. Del II er konkrete metodiske vejledninger, som kan anvendes i praksis. Metoderne er beskrevet pædagogisk med fokus på anvendelse, hvilket giver proceskonsulenten og ledelsen mulighed for at tage hul på et strategisk aktionslæringsforløb med konkret inspiration til at facilitere forløbet. Del II henvender sig både til proceskonsulenten, der faciliterer processen, og til ledelsen, der har ansvar for strategi- og kompetenceudvikling i organisationen.

Del I består af følgende kapitler:

Kapitel 1: Hvad er strategisk aktionslæring? giver en kort introduktion til strategisk aktionslæring. Her får læseren et indblik i, hvordan vi medtænker og lægger vægt på de forskellige faktorer omkring et udviklingsforløb i form af ledelse, kontekst med forbindelse til den overordnede strategi, selve læreprocessen og opsamlingen af den læring og kompetenceudvikling, der forekommer undervejs.

Kapitel 2: Teoretisk baggrund for strategisk aktionslæring fortæller, hvordan strategisk aktionslæring er blevet til som en syntese af traditionel aktionslæring (med Revans som primær kilde) og business driven action learning (med Boshyk som primær kilde). Her redegør vi for de to retningers kendetegn, blandt andet gennem cases og synliggørelse af, hvilke elementer vi tager fra de to retninger og bringer sammen i strategisk aktionslæring. Dette kapitel giver læseren en forståelse for aktionslæringens oprindelse og linker til de bagvedliggende teorier for principperne i erfaringsbaseret læring.

Kapitel 3: De seks grundelementer i strategisk aktionslæring er en beskrivelse af de seks elementer i strategisk aktionslæring: kontekst, ledelse, læreproces, proceskonsulent, projektlog og implementeringsplan. Kapitlet er det vigtigste bidrag til at forstå fundamentet i strategisk aktionslæring, og hvordan strategisk aktionslæring sætter retning og mål for organisatorisk læring gennem organisationens overordnede strategi.

Kapitel 4: Styrker og svagheder i strategisk aktionslæring præsenterer fire af de store udfordringer, strategisk aktionslæring imødekommer: at involvere organisationens medlemmer i udvikling og udmøntning af strategiske mål, at skabe præcis den udvikling og de kompetencer, der er behov for, samt at implementere og forankre forandringer. Kapitlet forholder sig til strategisk aktionslærings styrker, som samtidig er dets svagheder, hvis ikke de tilkendes opmærksomhed.

Kapitel 5: Strategisk aktionslæring som fleksibel metode præsenterer strategisk aktionslæring i tre forskellige udviklingsforløb: teamudvikling, innovationsprocesser og kompetenceudvikling gennem formelle uddannelsesforløb. Kapitlet giver en indsigt i, hvordan de udvalgte udviklingsforløb kan optimeres, hvis man anvender strategisk aktionslæring med fokus på lederens og proceskonsulentens rolle.

Kapitel 6: Kobling af strategi med læreprocesser – et eksempel fra praksis er en beretning fra Petrina Knowles Gjelstrup om, hvordan strategisk aktionslæring kom til at gøre en forskel for, hvordan visse elementer i et lederudviklingsforløb fra A.P. Møller - Mærsk blev grebet an. Petrinas beretning tager udgangspunkt i et specifikt program, som vi som studerende fik adgang til at lave følgeforskning på. Studierne og erfaringerne herfra bidrog til udviklingen af strategisk aktionslæring, som efterfølgende blev inddraget i yderligere kvalificering af lederudviklingsprogrammet.

Del II består af en kort introduktion til metodedelen og præsenterer et visuelt overblik over et eksemplarisk strategisk aktionslæringsforløb med alle dets aktiviteter, samt kapitel 7 og 8.

Kapitel 7: Proceskonsulentens opgaver beskriver proceskonsulentens metoder og værktøjer til aktionslæringsprocessen. Alle opgaver er krydret med vores egne erfaringer fra arbejdet med strategisk aktionslæring i forskellige typer af organisationer. Kapitlet er bygget systematisk op, så opgaverne beskrives i den rækkefølge, et optimalt forløb forberedes og afvikles i. Ethvert forløb er dog individuelt og tilrettelægges i samarbejde med den organisation, man som proceskonsulent træder ind i.

Kapitel 8: Ledelsens opgaver beskriver de opgaver, som ledelsen har i strategisk aktionslæring. I kapitlet får lederen en grundig introduktion til, hvordan han understøtter deltagernes læring fra start til slut af et strategisk aktionslæringsforløb. Kapitlet går bag om forståelserne for, hvordan et succesfuldt strategisk aktionslæringsforløb afhænger af lederens aktive deltagelse. Metodisk er kapitlet ikke så detaljeret som kapitel 7, da lederens opgaver mere relaterer sig til det ledelsesmæssige end til det metodiske.

Afrunding samler nogle af de vigtigste overvejelser, proceskonsulenten og lederen bør gøre sig, inden de går i gang med at gennemføre strategisk aktionslæring i praksis.


DEL I

Strategisk aktionslæring – Grundlag og principper


Introduktion til del I

I denne første del af bogen kan du læse om hele fundamentet for strategisk aktionslæring. Vi inviterer dig med på vores egen rejse i udviklingen af strategisk aktionslæring. Lige fra den første tanke opstod om at udvikle en ny aktionslæringsmetode, som skaber resultater, der er målrettet organisationens behov, til den teoretiske baggrund og konkrete eksempler på, hvordan strategisk aktionslæring anvendes i praksis.

Vi anvender begrebet metode om strategisk aktionslæring. Metode omfatter i denne sammenhæng både en overordnet forståelse og en tænkning bag strategisk aktionslæring samt helt konkrete anvisninger til, hvordan man designer og faciliterer forløbet i praksis.

Kapitlerne kan læses uafhængigt af hinanden. Den læser, der ønsker en dybere forståelse af metoden, vil dog have glæde af at læse hele del I.


KAPITEL 1

Hvad er strategisk aktionslæring?

Aktionslæringslandskabet i ind- og udland tæller flere forskellige retninger inden for aktionslæring. Fælles for dem er, at man lærer gennem sin praksis, parallelt med at man forbedrer sin praksis (Madsen, 2013). I vores udforskning af dette landskab konstaterede vi imidlertid, at de eksisterende retninger inden for aktionslæring viste sig enten overvejende at rette opmærksomhed mod medarbejdernes kompetenceudvikling eller at rette den mod organisationens forretningsudvikling. Vi ville gerne finde måder både at understøtte deltagernes læring og styrke organisationens resultater.

Det er baggrunden for vores ønske om at udvikle en metode til organisations- og kompetenceudvikling, der giver mening for alle i organisationen. Og det ledte os frem til at udvikle strategisk aktionslæring som en ny metode inden for aktionslæringslandskabet. Strategisk aktionslæring kobler styrkerne fra to udvalgte metoder1 og forener dermed aktionslæringens kompetenceudvikling med business driven action learnings forretningsudvikling i en og samme udviklingsproces.

Illustrationen på næste side viser to yderpositioner set i forhold til udviklingsmål med aktionslæring, business driven action learning i deres reneste form og strategisk aktionslæring imellem dem. Udviklingsmålene i strategisk aktionslæring balancerer et sted mellem de to yderpositioner, alt efter hvilken vægtning den enkelte organisation efterspørger.
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Kontinuum mellem læring og resultat



I strategisk aktionslæring udvikler medarbejdere og ledelse organisationen i fællesskab, fordi de oplever et øget engagement, bedre resultater og et bedre arbejdsliv, når alle bidrager til og kan præge udviklingen. Når vi kalder metoden for strategisk aktionslæring, skyldes det, at organisationens strategi er retningsgivende for forandringsprocessen. Det kan for eksempel være en kommune, der ønsker at bruge strategisk aktionslæring til at arbejde med en ny innovationsstrategi på tværs af afdelinger. Strategien angiver retning og mål for forløbet, og deltagerne involverer sig og omsætter strategien til hverdagens praksis gennem meningsfyldte aktionslæringsprojekter. Medarbejderne har dermed indflydelse på, hvordan organisationens strategi kommer til udtryk gennem konkrete handlinger, de selv har udvalgt.


Strategisk aktionslæring kan defineres som:

En fleksibel metode til organisations- og kompetenceudvikling, hvor ledelse og medarbejdere med udgangspunkt i en organisations strategi skaber resultater gennem læring i praksis. Metoden skaber vedvarende forandringer ved at udvikle medarbejderens og lederens kompetencer til kontinuerligt at forbedre praksis.



Strategisk aktionslæring gennemføres som en dynamisk proces, hvor ny og værdiskabende praksis opstår med udgangspunkt i forud definerede mål. Det sker ved, at deltagerne arbejder med læringsprojekter i det, man kan kalde loops i en læringsspiral. Man prøver noget af i forhold til målet, justerer praksis og måske også målet ud fra de erfaringer, man gør sig. Så prøver man nyt af igen, og sådan fortsætter forløbet. På den måde imødekommer strategisk aktionslæring, at organisationer på den ene side ikke altid kan identificere sine specifikke behov på forhånd. På den anden side kan det, organisationen har brug for, ofte ligge i det uforudsigelige og emergerende. Sådan skaber strategisk aktionslæring rammerne for et eksperimenterende rum, hvor organisationens medlemmer gennem læring i praksis kan udvikle kompetencer, der imødekommer den overordnede strategiske målsætning og samtidig favner alt det nye, der måtte opstå i en forandringsproces.

Gennem strategisk aktionslæring kan man holde liv i processen fra første ide om at skabe en forandring til sidste projektresultat og forankring af de nye kompetencer i organisationen. Det er naturligvis en ambition i mange former for organisationsudvikling. Men vi oplever, at det strukturerede setup i strategisk aktionslæring og de konkrete værktøjer, vi har udviklet til ledelse og medarbejdere, styrker forandringsprocessen.

Centrale begreber i strategisk aktionslæring

Strukturen i et aktionslæringsforløb understøttes af seks grundelementer: implementeringsplanen, konteksten, deltagernes læreproces, ledelsen, proceskonsulenten og projektloggen. Samspillet mellem de seks elementer er afgørende for, at organisationen lykkes i sin udviklingsproces. Projektloggen er særligt vigtig i forhold til dette samspil, idet den fastholder og dokumenterer både den individuelle og kollektive læreproces. Implementeringsplanen udformes som det første og understøtter læringen undervejs i forløbet, så kompetenceudviklingen og resultaterne løbende bliver forankret i organisationen.

Illustrationen på næste side viser, hvordan ledelse og medarbejdere løbende udvikler praksis og strategi i et samspil. I samspillet opstår der en dialog om strategiens udmøntning, hvilket fører til, at organisationen udvikler en ny og bedre praksis, som alle involverede aktører i organisationen har bidraget til. Organisationens strategi forandrer sig dermed fra at være en strategi formuleret af ledelsen til at være et dynamisk strategisk udspil, hvor medarbejdernes motivation og engagement styrkes, når de oplever, at deres ideer og konkrete handlinger bidrager til udmøntningen af organisationens strategi og i sidste ende resultater. På den måde forener strategisk aktionslæring en top-down- og en bottom-up-styret forandringsproces.
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Ledelse og medarbejdere udvikler organisationen sammen



Strategisk aktionslæring er erfaringsbaseret læring. Det betyder, at deltagerne i et strategisk aktionslæringsforløb udvikler deres kompetencer ved at kvalificere deres daglige praksis gennem afprøvning af nye handlinger, udforskning og fælles refleksion. Deltagerne oplever en forbedring af hverdagens praksis, når de står over for at skulle løse en problemstilling i en given arbejdssituation. Man arbejder og lærer så at sige samtidigt. Det imødekommer dermed den udfordring, som ofte er forbundet med kurser og uddannelse isoleret fra organisationen: implementering af ny viden og færdigheder, eller transfer af læring fra kursuslokale til arbejdsplads. På den vis rækker metoden ud over traditionel kompetenceudvikling.

Proceskonsulenten tilpasser udviklingsprocessen i forløbet strategisk, alt efter hvad der er behov for. I nogle tilfælde skal refleksionsevnen styrkes for at øge læringspotentialet, andre gange er der brug for målrettet handling for at kunne levere hurtige resultater. Strategisk aktionslæring er således en fleksibel metode.

Illustrationen på næste side giver et overblik over et eksemplarisk strategisk aktionslæringsforløb, fra den første ide opstår, til ny viden er implementeret i praksis. Den beskriver følgende organisatoriske læreproces: Deltagerne organiseres i aktionslæringsgrupper på fem til otte personer. Lederen præsenterer grupperne for strategi og mål for forløbet. På en skole kan det for eksempel være kommunens strategi for inklusion i grundskolen, eller det kan i en privat virksomhed være en salgsstrategi. Hvert gruppemedlem definerer på baggrund af dette, hvilke udfordringer de oplever i dagligdagen. Det hedder real life/real time-udfordringer (Revans, 1998). Udfordringerne bliver grundlaget for hver deltagers projekt. Det er den lyspære, som gruppen står med på tegningen. Projekterne formuleres i et samarbejde mellem medarbejdere og ledelse, hvilket betyder, at projekterne både tager udgangspunkt i medarbejderens udviklingsønske og ledelsens overordnede hensigt med den nye strategi. Deltagerne kan have individuelle projekter, men en gruppe kan også enes om et fælles projekt. Dog er det vigtigt, at alle deltagere har deres egne aktioner at udføre. En aktion er den handling i praksis, som hver deltager har sat sig for at udføre mellem aktionslæringsmøderne i gruppen. Aktionerne skal have en eksperimenterende karakter ved at udfordre vanlig praksis. Det er aktionerne, der bliver genstand for gruppens sparring og refleksion gennem de spørgsmål, deltagerne stiller hinanden til aktionslæringsmøderne. Det er illustreret som en tankeboble på tegningen. Arbejdet i gruppen er ledet af en proceskonsulent, der faciliterer processerne. Deltagerne beskriver deres aktioner og observationer i en (som regel digital) projektlog, hvor leder og proceskonsulent følger, stiller spørgsmål og giver feedback til hver enkelt deltager. Denne kommunikation støtter og udfordrer til yderligere udvikling af projektet. Som vejen på illustrationen gerne skal vise, er forløbet en vekslen mellem handling og refleksion.
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Et strategisk aktionslæringsforløb i praksis



Forløbet tilrettelægges i et samspil mellem en proceskonsulent og en styregruppe med både ledelses- og medarbejderrepræsentanter fra organisationen. I et samarbejde opstiller de rammerne ved at definere ressourcer, læringsmål, ønsket udbytte og spilleregler for aktionslæringsmøderne. Et forløb tager typisk tre til seks måneder, hvor deltagerne mødes med jævne mellemrum på aktionslæringsmøder for at dele erfaringer på baggrund af aktioner og derigennem videreudvikle projekterne. På den måde udvikler projekterne sig, samtidig med at deltagerne udvikler deres kompetencer inden for det givne projekt, men også kompetencer, de kan anvende i andre situationer i organisationen. For eksempel styrkes deltagernes evne til at samarbejde, og mange oplever en større personlig bemyndigelse, da det bliver tydeligt for den enkelte, hvilken viden og hvilke ressourcer hun besidder og kan bidrage med i gruppen.

Efter denne indledende præsentation af aktionslæringens centrale begreber – aktionslæringsmøder, aktionslæringsgrupper, real life/real time-projekter, aktioner og projektlog – vil vi i den følgende case skitsere et typisk indhold i og udbytte af et strategisk aktionslæringsforløb.

Et eksemplarisk strategisk aktionslæringsforløb

Det eksemplariske strategiske aktionslæringsforløb, vi her vil præsentere, foregår i en privat virksomhed, som har fået et konsulentfirma til at facilitere og holde snor i hele forløbet og alle aktører. Forud for det skitserede forløb har konsulentfirmaet været i tæt dialog med ledelsen og styregruppen om design af forløbet, ønsket udbytte af det og ikke mindst rolle-, opgave- og ansvarsfordelingen. Alt dette udgør det indledende arbejde med den implementeringsplan, som skal skabe en rød tråd i forløbet. Inden opstart har konsulentfirmaet derfor en god indsigt i organisationens kontekst, ligesom ledelsen og styregruppen har en god indsigt i forløbet og det ansvar, de har. Der er etableret et samarbejde båret af tillid og åbenhed og gensidig forpligtelse til opgaverne.


Case 1.1




Kunderådgivere udvikler nyt rådgivningsværktøj

”Det her har virkelig flyttet noget,” sagde direktøren, efter at deltagerne havde præsenteret resultaterne af et tremåneders strategisk aktionslæringsforløb for den samlede ledelse.

Ti aktionslæringsgrupper med hver fem kunderådgivere havde i tre måneder mødtes fem gange for at hjælpe hinanden med at udvikle forskellige projekter relateret til virksomhedens nye strategiske satsning: at skabe et nyt rådgivningsværktøj, der kunne binde alle virksomhedens ydelser sammen og skabe et overblik for rådgiverne over de muligheder, der kan medføre øget værdi for både kunden og virksomheden. Forløbet havde fokus på både selve værktøjet og på at udvikle medarbejdernes kompetencer.

Direktionen og bestyrelsen valgte strategisk aktionslæring som metode, fordi de ønskede at involvere medarbejderne i løsningen af de udfordringer, organisationen oplevede med svingende kvalitet og effekt af kunderådgivningsmøderne og utilfredse kundetilbagemeldinger. Hensigten var først og fremmest at udnytte medarbejdernes viden på feltet, men også at give dem mulighed for at udvælge de projekter, hvor de hver især oplevede, at udfordringerne var store, og som det derfor ville give mening for dem at arbejde med. Endelig var det en hensigt at udvikle netop de kompetencer, der var brug for hos den enkelte og i teamet.

På kickoff-mødet blev direktionen inviteret ind i midten af salen og interviewet af proceskonsulenten og tre medarbejdere. Målet var at indvie deltagerne i direktionens intentioner med projektet, og hvad de forventede af medarbejderne, lederne og resultaterne. ”Jeg så pludselig direktionen som enormt modige, da de blev interviewet, også fordi de indbød os alle til at komme med forslag til processen. Jeg kunne se, at rådgivningssamtalerne måtte udvikles, og jeg havde lyst til gå i gang,” sagde en deltager efterfølgende. På den måde oplevede mange kickoff-mødet som udtryk for en ny ledelseskultur, og i dette tilfælde medvirkede det til et øget engagement hos medarbejderne, da ledelsen anvendte en transparent ledelsesstil og inviterede til samarbejde.

I samarbejde med nærmeste leder havde deltagerne hver især formuleret en projektbeskrivelse på baggrund af deres udfordringer med det nuværende kunderådgivningsværktøj og deres behov og mål for personlig kompetenceudvikling. Projektbeskrivelserne blev båret ind i det store projekt, hvorefter deltagerne i det enkelte team blev enige om en fælles projektoverskrift som paraply for deres individuelle projekter. Et teams fælles projektoverskrift blev: ”Hvordan kan vi udvikle kommunikationen med kunden med henblik på at formidle vores viden om ydelserne bedst muligt?”

Teamene blev dannet med henblik på, at de repræsenterede så meget diversitet som muligt, både med hensyn til alder, erfaring, placering geografisk og uddannelse. En deltager kommenterede: ”På et teammøde blev jeg meget inspireret af en anden kunderådgivers metoder til at komme rundt om alle ydelserne i samtalerne med kunderne. Natten efter vågnede jeg og havde helt lyst til at stå op og arbejde videre med mit projekt. Næste morgen skyndte jeg mig at skrive mine ideer ind i projektloggen og fik ovenikøbet hurtig respons fra en i gruppen.”

Efter forløbet evaluerede alle deltagere næsten samstemmende, at det overraskende positive var, at forløbet var blevet fulgt tæt af bestyrelse, direktion og deres nærmeste ledere, samt at lederne fulgte processen til dørs og skabte betingelser for, at den blev implementeret i deltagernes praksis. Medarbejderen ovenfor fik inspiration fra kolleger og oplevede at få brugt det, hun havde lært ved at ændre sin egen praksis. Specielt samarbejdet mellem leder og deltager blev fremhævet som udbytterigt: ”Det var som at have kvalitetstid med sin leder.” En leder sagde: ”Jeg fik så meget indsigt i mine medarbejderes personlige og faglige kompetencer, og jeg ved meget mere om, hvad de bøvler med i hverdagen, nu.”



Med denne case har vi skitseret det overordnede indhold og udbytte af et strategisk aktionslæringsforløb. Casen er et eksempel på strategisk aktionslæring i praksis, hvor der tages udgangspunkt i organisationens strategiske udfordringer. I dette tilfælde var udfordringen ineffektive rådgivningssamtaler. Resultatet af forløbet blev både et bedre kunderådgivningsværktøj, og at medarbejderne oplevede at kunne gennemføre mere kvalificerede rådgivningssamtaler. Medarbejderne følte sig inviteret til at komme med bud på forbedringer, og de udviklede de kompetencer, organisationen og den enkelte medarbejder havde brug for. Lederen fik en større indsigt i sine medarbejderes personlige og faglige kompetencer, og medarbejdernes samarbejdskompetencer blev forbedret.

Som en sidegevinst blev der efterfølgende implementeret en ny mødekultur i virksomheden på baggrund af de nye samarbejdskompetencer, deltagerne fik via møderne i aktionslæringsgrupperne.

Nu har vi introduceret strategisk aktionslærings centrale begreber. Inden vi i kapitel 3 uddyber de seks grundelementer, metoden består af, kan du i det følgende kapitel få et indblik i den teoretiske og historiske baggrund for strategisk aktionslæring. En uddybende argumentation finder du ikke i denne bog, men den forefindes i publikationer, vi henviser til i litteraturlisten. Det følgende kapitel er for den læser, der gerne vil have indsigt i det teoretiske fundament, som strategisk aktionslæring udsprang af.


KAPITEL 2

Teoretisk grundlag for strategisk aktionslæring


[image: Illustration]


Strategisk aktionslæring bygger dels på erfaringer fra praksis, dels på undersøgelser, vi har gennemført i to større danske organisationer i forbindelse med vores kandidatuddannelse i læring og forandringsprocesser på Aalborg Universitet. Dette afsnit giver en dybere teoretisk forståelse af metoden.

De to inspirationskilder, strategisk aktionslæring tager afsæt i, er traditionel aktionslæring (AL) og business driven action learning (BDAL). Aktionslæring er grundlagt af professor Reginald Revans (1907-2003), og business driven action learning er Yury Boshyks videreudvikling af Revans’ aktionslæring, så den blev mere målrettet en forretningsmæssig kontekst i private virksomheder.

Metoderne rummer hver deres styrker og udfordringer. Efter en kort præsentation af essensen i aktionslæring og business driven action learning vil vi tydeliggøre, hvilke styrker strategisk aktionslæring bygger på.

Revans’ aktionslæring

Aktionslæring blev grundlagt af Reginald Revans kort efter Anden Verdenskrig i England. Revans ville gøre op med de traditionelle metoder til læring og lederudvikling, hvor læring og videreuddannelse blev (og i vid udstrækning stadig bliver) opfattet som noget, der formidles af underviseren eller eksperten i klasselokaler og med udgangspunkt i bøger og pensum. Metodens hovedfokus er at generere ny viden gennem konkrete handlinger, som fører til nye og forbedrede kompetencer. Aktionslæring flytter altså fokus fra underviseren over på deltageren. Revans så det værdifulde i, at ledere arbejder med problemstillingerne fra deres daglige praksis i et læringssamarbejde med kollegerne, samtidig med at de er engagerede i deres daglige arbejde. I de senere år har store dele af læringsteorier relateret til voksenlæring og organisatorisk læring bevæget sig i samme retning (Stegeager & Laursen, 2011; Nygaard & Oxenbøll, 2013). På den måde var Revans langt forud for sin tid i sin måde at anskue læring og udvikling på.

Ifølge Revans udvikler organisationen sig først for alvor, når man arbejder på at blive et lærende system, hvor medlemmerne udvikler sig i og ud fra deres daglige arbejdsliv frem for gennem teoretiske problemstillinger i traditionelle uddannelsesforløb. En måde at udfordre de daglige rutiner på er gennem nysgerrig undersøgelse.

Kernen i aktionslæring er at stille stadigt mere kvalificerede spørgsmål med udgangspunkt i uvidenhed, risici og forvirring (Revans, 1998: 13, vores oversættelse). Revans satte sin læringsfilosofi på formel:


L = P + Q, hvor:

L = Læring (Learning). Læring kan tage form af en nyindlært kompetence eller erfaring, som påvirker deltagerens identitet, intellektuelle forståelse eller konkrete akkumulerede viden eller kvalifikationer.

P = Programmeret viden (Programmed Knowledge). Den viden, der allerede findes i organisationen, og den viden, der er nødvendig at trække ind, for eksempel i form af artikler, bøger eller eksperter. Revans peger på, at viden opstår mellem kolleger, der bevidst udforsker og søger efter svar på de spørgsmål, udfordringerne fra organisationen og det daglige arbejde rejser.

Q = Udforskende undersøgelser eller spørgsmål (Questioning Insight). Deltagerne stiller hinanden de spørgsmål, der udfordrer vanetænkning og grundantagelser, så ny viden opstår gennem refleksion.



En af Revans’ inspirationskilder er aktionsforskningen, der bygger på Kurt Lewins og John Deweys arbejde med at forene teori og praksis. Revans er ofte blevet skudt i skoene, at aktionslæring blot var en ny udgave af Deweys learning by doing. Uanset om Dewey inspirerede Revans yderligere, videreudviklede han vendingen til ”one gets to understand by doing, and to do by understanding” og understregede dermed handlingselementets betydning for læringen (Revans, 1998: 37).

En anden af Revans’ inspirationskilder er David Kolbs erfaringslæring og læringscyklus (Kolb, 1984). Revans skabte sin egen cyklus, hvor han tillægger refleksionen større betydning for læringen, end Kolb gjorde. I Kolbs erfaringslæring er det afgørende, at den lærende har en oplevelse af at have opdaget, indset eller forstået noget. Den samme tankegang ligger i aktionslæringen, men i Revans’ optik reflekterer den lærende både før en handling på baggrund af erfaringer og efter handlingen på baggrund af udfaldet af aktionen. Aktionslæring kan derfor betragtes som erfaringslæring, idet læringen foregår i tæt tilknytning til den virkelighed, den skal anvendes i, det vil sige i organisationen. I figur 2.1a og 2.1b ses Kolbs og Revans’ læringscyklusser.

Revans kendte ikke Donald Schön, men Schöns begreb om den reflekterende praktiker bidrager til aktionslæringsfeltet. Schön påpeger, at de professionelles praksis inden for en traditionel skolemæssig læringsopfattelse nødvendigvis må basere sig på teorier, der giver standardiserede løsningforslag på problemfyldte situationer. Men de fungerer ikke i praksis. Problemfyldte situationer kræver kreativitet og selvstændig refleksion. Den professionelle må selv være videnskabende. Schön og Revans deler denne opfattelse. Det er en grundlæggende præmis i aktionslæring.



[image: Beskrivelse i billedtekst]
Figur 2.1a Læringscyklus ifølge Kolb (Illeris 2007)



Business driven action learning

Yury Boshyk, der er en af ophavsmændene bag business driven action learning, forklarer udviklingen inden for aktionslæringsfeltet med, at konkurrencelandskabet op gennem 1990’erne ændrede sig. Det stillede krav til organisationerne om øget fleksibilitet og hastighed, merværdi for aktionærer og bedre service for kunderne (Boshyk, 2002). Disse præmisser er i høj grad gældende i dag og betyder, at organisationerne i langt højere grad ser nødvendigheden af at forandre deres kulturer på en række områder. Organisationens deltagere skal kunne omstille sig og lære nyt med organisatorisk effekt og forandring for øje. Sigtet med videreuddannelse blev redefineret fra individuel læring til organisatorisk læring, og nødvendigheden af at integrere virksomhedens strategi i læreprocesser blev erkendt af topledelsen (Boshyk, 2000). På den baggrund blev business driven action learning udviklet i 1996, hvor aktionslæringens læringstænkning føres ind i en organisatorisk kontekst og rettes mod strategiske forretningsopgaver og områder.



[image: Beskrivelse i billedtekst]
Figur 2.1b Læringscyklus ifølge Revans (Weinstein 2008)



I 2000 definerer Boshyk business driven action learning som:


En proces og filosofi, der kan bidrage til at ændre en virksomheds strategi og medarbejdernes adfærd og vaner. I sin optimale form kan business driven action learning både føre til banebrydende forretningsresultater og udbytterig personlig og organisatorisk læring og udvikling (Boshyk, 2000: xi, vores oversættelse).



Business driven action learning kan sammenfattes i fem overordnede principper (Boshyk, 2002). Inspireret af Benedicte Madsens danske videreudvikling af Revans’ formel (Madsen, 2010) har vi udarbejdet en formel, der gør Boshyks læringsmetode sammenlignelig med Revans’:


L > F = Sp + R + I + St (Læring > Forandring = Sponsorer + Refleksion + Implementering + Strategi).

Læring > Forandring. Organisatorisk og individuel læring skal ske hurtigere end forandringerne. På grund af forandringstempoet i erhvervslivet er det en præmis for at overleve.

Sp = Sponsorer. En ledelse, der aktivt deltager i udvælgelse af deltagere og allokerer ressourcerne til forløbet, der har en tæt forbindelse til organisationens forretningsudfordringer. Sponsorer repræsenterer ledelsen som mentorer og sparringspartnere for business driven action learning-gruppen.

R =  Refleksion. Coaching, teamwork, facilitering og refleksion, som deltagerne udvikler deres kompetencer gennem.

I =   Implementering. Implementering og opfølgning på de resultater, business driven action learning-gruppen udvikler for bedre at kunne udnytte både den læring og de kompetencer, deltagerne har erhvervet.

St = Strategi. Deltagerne arbejder i team med virkelige forretningsudfordringer og strategiske mål formuleret af ledelsen.



Arbejdsmetoden er grundlæggende den samme i aktionslæring og business driven action learning. Men i business driven action learning er der et øget fokus på den strategiske ramme og hensigt med projekterne og på den forventede effekt – for såvel deltagerne som for organisationen. Formålet med business driven action learning-forløb er at styrke organisationens resultater, ofte gennem talent- og lederudvikling. Deltagerne arbejder med at løse projekter, hvis overordnede ramme er defineret af topledelsen og støttet af en sponsor fra ledelsen. Projektvalg foretages af en styregruppe med repræsentanter fra flere lag i organisationen for at skabe størst mulig organisatorisk effekt. Potentialet for refleksion er højt i business driven action learning-grupper, da deltagerne ofte kommer fra vidt forskellige afdelinger i organisationen og dermed repræsenterer viden- og erfaringsdiversitet. Netop diversiteten i for eksempel viden, køn, organisatorisk rolle og placering kan øge behovet for at stille kvalificerende og undrende spørgsmål i business driven action learning-gruppen, hvis man skal opnå nye og bedre løsninger i hverdagens praksis.

Strategisk aktionslæring: Syntese af aktionslæring og business driven action learning

De to beskrevne metoder har det til fælles, at de med deres forankring af læring gennem handling i praksis gør op med traditionel efter- og videreuddannelsestænkning, hvor læring foregår på kurser og uddannelse hos andre udbydere. Ny viden indarbejdes i forløbet i organisationen og er målrettet den aktuelle kontekst. Selve arbejdsmetoden er i sin vekslen mellem handling i og refleksion over praksis meget lig hinanden. Der er dog variationer, der vedrører det tidsmæssige forløb og balancen mellem refleksion og handling.

Med udviklingen fra aktionslæring2 til business driven action learning forandrer nogle af de grundlæggende præmisser sig. I aktionslæring er der primær opmærksomhed på individuel læring og deltagerinvolvering på baggrund af deltagernes egne identificerede udviklingsbehov. I business driven action learning er ønsket om organisatorisk læring initieret i en mere top-down-præget tilgang med udgangspunkt i de udfordringer i hverdagen, ledelsen ønsker løst. Der er tale om en mere forretningsdrevet tænkning, hvor topledelsen identificerer udviklingsbehov, og medarbejderne udvikler organisationen og egne kompetencer ud fra mere planlagte og strategiske mål med bundlinjen for øje.

De to metoder har lidt firkantet sagt, som nævnt i kapitel 1, hver sin yderposition i forhold til udviklingsmål med forløbet. Læring og personlig kompetenceudvikling står klart som det primære mål i aktionslæring. Bedre bundlinjeresultater og eventuelt personligt avancement står klart som det primære mål i business driven action learning. Udfordringen i aktionslæring består i, at der kan være risiko for, at deltagernes individuelle læring har ringe organisatorisk effekt. I business driven action learning kan den organisatoriske effekt være stor, men på bekostning af den individuelle læring. Disse kendetegn er de respektive metoders udfordring, men også deres styrke.

Det overvejende sigte mod hurtige resultater af projekterne frem for læring og refleksion i business driven action learning kan betyde, at det, man lærer, er nært forbundet med det konkrete projekt. Det kan vanskeliggøre overførsel af læring til andre og mere generelle situationer og kontekster i organisationen. At kunne anvende nye kompetencer i mere generelle sammenhænge kendetegner derimod Revans’ aktionslæring. Vi har ved hjælp af transferbegrebet kunnet identificere denne forskel mellem overførsel af læring i de to metoder.

Transfer betegner overførslen af viden og færdigheder fra uddannelse til arbejdsplads, og den kan have forskellig karakter. Nærtransfer er at kunne overføre læring fra uddannelse til lignende situationer på arbejdspladsen. Fjerntransfer er at kunne anvende de nye kompetencer i mere generelle sammenhænge. Eftersom man i business driven action learning bliver særligt kompetent til at løse den specifikke opgave relateret til det organisatorisk definerede projekt, har læringen karakter af nærtransfer. Aktionslæring understøtter som oftest fjerntransfer ved, at læringen i form af transformative læringsprocesser får generel anvendelighed og dermed udvikler organisationens samlede kompetencer i bredere forstand.

Et andet forhold, der både kan være en udfordring og en styrke i business driven action learning, kan være, at deltagerne også deltager for at blive vurderet i forhold til deres talent og potentiale. Det kan medføre en tilbageholdenhed i forhold til at reflektere og stille nysgerrige spørgsmål i frygten for, at deres uvidenhed svækker deres præstation og mulighed for at blive forfremmet. Men det kan også medføre stor vilje- og handlekraft i forhold til at lykkes med at udvikle nye praksisser gennem arbejdet med projektet.

Også facilitatorrollen i den konkrete procesledelse tager forskellig form i aktionslæring og business driven action learning. Revans nævner ikke altid eksplicit en facilitator i aktionslæring, men han nævner en ”combiner” (Revans, 1998), som mere kan forstås som en rammekonsulent, et bindeled og en organisator. Michael Marquardt, der var en markant person i aktionslæringsmiljøet i USA op gennem 1970’erne og 1980’erne, udviklede en række metoder til facilitatorrollen, som han kalder for ”the action learning coach“ (Marquardt, 2004). Han mener, at facilitators rolle er at understøtte aktionslæringsgruppernes læring, det vil sige, at rollen er intern. I business driven action learning ses i modsætning hertil ofte både en intern og en ekstern facilitator, idet viden internt om organisationens kultur og organisering kombineres med den eksternes mulighed for at træde ind i forløbet og ikke være underlagt organisationens grundlæggende antagelser. Det giver bedre mulighed for at udfordre lederes og medarbejderes rutiner og vaner og dermed udvikle nye og bedre løsninger (Horan, 2007).



[image: Beskrivelse i billedtekst]
Skema 2.1 Karakteristika for aktionslæring, business driven action learning og strategisk aktionslæring



Vores undersøgelse af aktionslæring og business driven action learning har vist, hvilke styrker og udfordringer de to retninger hver især har i forhold til organisations- og kompetenceudvikling. De fremgår af skema 2.1, der samtidig illustrerer, hvor strategisk aktionslæring placerer sig i aktionslæringsfeltet, og hvilke styrker der kendetegner et strategisk aktionslæringsforløb.

Virkeligheden er naturligvis mere nuanceret, end den fremstår i skema 2.1. Men i vores arbejde som proceskonsulenter har dette overblik været nyttigt til at identificere, hvor strategisk aktionslæring lader sig inspirere af og supplerer aktionslæringsfeltet. Denne opmærksomhed på, hvilke karakteristika der kendetegner forskellige retninger, kan være med til at spore sig ind på netop det forløb, der er det rette i en given organisatorisk kontekst. Særligt når man skal designe aktionslæringsforløbet i samarbejde med ledelse og styregruppe, kan dette skema danne grundlag for at sætte klare mål og tydelige rammer for forløbet.

I det følgende kapitel kan du blive klogere på de seks grundelementer i metoden, man som proceskonsulent og organisation skal forholde sig til for at facilitere et strategisk aktionslæringsforløb.

KAPITEL 3
De seks grundelementer i strategisk aktionslæring

[image: Illustration]

Strategisk aktionslæring består som nævnt af seks grundelementer. Hver især rummer de en række opgaver, der skal udføres af proceskonsulenten og af ledelsen. De seks elementer er implementeringsplanen, deltagernes læreproces, ledelsen, konteksten, proceskonsulenten og projektloggen. I dette afsnit går vi i dybden med elementerne. I metodedelen senere i bogen beskriver vi, hvilke konkrete opgaver der relaterer sig til de enkelte elementer.
De seks elementer gør metoden håndgribelig og let at forholde sig til for alle involverede. I aktionslæring og business driven action learning er læringen sat på formel. Sådan er det ikke i strategisk aktionslæring. Som henholdsvis proceskonsulenter og leder havde vi mere brug for nogle strukturerende termer, som fortæller, hvem der er involveret, og hvordan vi konkret arbejder med strategisk aktionslæring. De seks grundelementer kan ikke stå hver for sig. Det er først, når alle elementerne er i spil, at strategisk aktionslæring kan udfoldes og give mening for både organisation og den enkelte.
strategiretningsgivende
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Figur 3.1 De seks grundelementer i strategisk aktionslæring




	Læreprocessen er deltagernes eksperimenterende rum.

	Implementeringsplanen er styrende for forløbet.

	Konteksten rammesætter forløbet.

	Ledelsen understøtter læreprocessen.

	Proceskonsulenten faciliterer.

	Projektloggen fastholder, levendegør og dokumenterer læreprocessen.


Læreproces
”Der er ingen læring uden handling, ligesom der ikke er nogen handling uden læring” (Revans, 1998).

EPUB/images/image_033.png
Aktivitet
Erfaring

Nye
handlinger

Refleksion
og analyse

Refleksion
og beslutning
om at ekspe-

rimentere

Eksperi-
menteren






EPUB/images/image_032.png
Konkret
oplevelse

Aktiv
Eksperi-

mentering

Abstrakt
Begrebslig-
ggrelse

Reflek-
terende
observation






EPUB/images/cover.jpg
MARIA NYBORG MATTHIESEN, HANNE M@LLER
0g SUSAN STARBAK NIELSEN

STRATEGISK
AKTIONSLARING

Nar medarbejdere og ledelse udvikler organisationen gennem praksis

AKADEMISKIFORLAG BUSINESS





EPUB/images/image_037.png
Leeringstilgang

Formal

Fokus i lzeringsforlgbet

Projektformulering

Leeringsfokus

Fokuspunkter

Potentiale for refleksion

Transfertype

Proceskonsulentens
rolle

Deltagernes motivation

Aktionsleering

Bottom-up

@nske om individuel
og organisatorisk
leering

Fokus pa selve
leereprocessen

Deltagerne formul-
erer selv projekter
ud fra individuelle

leeringsbehov

Proces frem for
produkt
Person frem for
opgave

Refleksion og
handling

Afhaengigt af
gruppens faglige
diversitet og af en
proceskonsulent

Fjerntransfer

En mulighed

@nsket om at
forbedre egen
praksis og personlig
kompetenceud-
vikling

Aktionsleering

Bottom-up og
top-down

@nsket om
organisatorisk
leering og forret-
ningsudvikling

Fokus pa selve
leereprocessen
og understot-
tende faktorer
som strategi og
ledelse

Organisationen
og deltagere
formulerer i
samarbejde
projekter ud

fra strategiske
udspil og indivi-
duelle leerings-
behov

Proces og
produkt
Person og
opgave

Refleksion og
handling

Afhaengigt

af gruppens
faglige diversi-
tet og under-
stottes altid af
en proceskon-
sulent

Neertransfer og
fierntransfer

En nadven-
dighed

@nsket om

at forbedre
egen praksis,
samtidig med
at de kan se
deres egen
indflydelse pa
strategien

Business driven
action learning

Bottom-up og top-
down

@nsket om aget
indtjening gennem
talent og lederud-
vikling

Fokus péa understot-
tende faktorer om-
kring leereprocessen
(strategi, sponsorer
osv.)

Organisationen
formulerer projekter
ud fra strategien og
individuelle leerings-
behov

Produkt frem for
proces
Opgave frem for
person

Handling

Afhaengigt af
gruppens faglige
diversitet og af en
proceskonsulent

Neertransfer

En nedvendighed

@nsket om at
forbedre egen
praksis og karriere-
udvikling





EPUB/images/image_039.png





EPUB/images/image_044-01.png
LEDELME





EPUB/images/image_022.png





EPUB/images/image_024.png
O@O@__) L\
AL [ < C !
&
(8]
g
I

%
gt
w@





EPUB/images/image_020.png
< —

(/ ERING KESULTAT

Aktionsleering Strategisk Business driven
aktionsleering action learning





EPUB/images/image_029.png





EPUB/images/image_044.png
KONTEKST





EPUB/images/image_045.png





EPUB/images/image_047.png
PROJEKTLOG

a

_ 9
A i






EPUB/images/image_040.png
Proces-
konsulent

Ledelse

Projektlog

KONTEKST





EPUB/images/image_041.png
_________Q
Qe

|

Nve
HANDUINGER

&

KeRESION
06 ANAYSE

LEREFROCES

yry

Ammwr
ERFARING
O'FLEVELSE

REFLEKSION &
FESWTN INGOM
AT EXSPERIMENTERE

2

EIGTERIMENTER

| BRAKS 1S






EPUB/images/image_042.png
o






