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Action-learning, for ledare och medarbetare

Sammanfattning

Genom belysning av action learningbegreppet vill jag forsoka visa de mojligheter som ligger 1
att anvinda bade teoretisk kunskap och praktisk erfarenhet hos samtliga medarbetare i en
organisation. Vilka dr framgangsfaktorerna bakom de larandeprocesser som omfattar den
totala kunskapsbasen? Hur far man hela organisationen engagerad i detta? Hur ser rollerna ut
och hur sker samspelet?

Bilderna fran dagens arbetsliv belyser brister i fraga om ppenhet och konflikthantering i
oklara organisationer. Det finns ocksa signaler om att ledarutvecklingsprogram inte ger
tillrdackligt utrymme for kritisk reflektion. Mot bakgrund av detta &r det viktigt att anvinda en
vid definition av action learningbegreppet och inte se det som dnnu ett i raden av instrument
och verktyg. Bade ledare och medarbetare maste ges forutsittningar att anvinda sin praktiska
erfarenhet till gagn for 16nsamhet, effektivitet och kvalitet. Vinsterna med action learning
borde ligga 1 en process som omfattar hela organisationen.

Litteraturgenomgangen borjar med en kort beskrivning av de olika skolorna bakom action
learning begreppet, fran den naturvetenskapligt inriktade till det kritiskt reflekterande sittet
som ger mojligheter att se saker ur ett annorlunda perspektiv. Reflektivt lirande som omfattar
bade tanke, kinsla och handling samt bygger pa relationer och samtal ger forutsittningar att
forandra grundldggande sitt att se pa varlden.

Demokrati dr inte bara ett formellt system utan en process som ger gynnsamma
forutséttningar for ldrande, kritiskt tinkande och upptéckt av nya perspektiv. I
larandeprocessen finns det mojlighet att ta tillvara den praktiska, tysta kunskapen (hdndighet
och yrkeskicklighet), liksom att beakta kénslor och attityder.

Organisatoriskt lirande bygger pa fortroende- och relationsskapande processer dir fragor om
makt och konflikter hanteras pa ett konstruktivt sétt. Medarbetarna ges mojlighet att reflektera
over och fordndra sin egen situation samt att bidra till den gemensamma organisationen och
paverka hela foretagskulturen.

Mot bakgrund av litteraturgenomgangen beskrivs mojligheterna till framgang med action
learning. Det handlar om

- Levande dialog om virderingar och ménniskosyn

- Medvetenhet och oppenhet for formella och informella maktstrukturer

- Kiitisk reflektion och nytinkande

- En ldrandeprocess som omfattar bade teoretisk och praktisk kunskap

- Engagemang i hela organisationen

Avsnittet om mojligheterna till framgang anvédnds som underlag till inledning av ett
utvecklingsprogram med beskrivning av rollerna i de olika delarna av organisationen.
Slutligen beskrivs samspelet i organisationen dér den roda traden &r ldrandeprocessen med
anviandande av hela kunskapsbasen.



I avslutningen betonas att genomgangen av action learningbegreppet inte &r fullstindig. Vad
som saknas &r bl a en jamforelse med sittet att arbeta med kvalitetsutveckling och en
redovisning av aktuella erfarenheter av action learning med praktiska exempel. Med
utgangspunkt fran inledning till ett utvecklingsprogram aterstar det ocksa att utforma program
och aktiviteter samordnade med afférsplan, budget etc.

Introduktion

Action learning anvinds i vart land ofta som ett begrepp i samband med utvecklingsprogram i
forsta hand for ledare och brukar ses som ett alternativ/komplement till traditionell utbildning
med foreldsningar och konstruerade praktikfall. Utifran egna erfarenheter har jag stéllt mig
fragan vad detta ger for utbyte at den organisation som bestiller och anordnar sddana
aktiviteter? Utvirderingen av insatserna brukar utga fran deltagarnas egna upplevelser och
synpunkter, med eller utan poédngskalor, effekterna pa hela organisationen blir séllan belysta.
Det borde finnas fordelar med koordinerade aktiviteter som omfattar ledare och medarbetare i
hela organisationen, aktiviteter som ger utrymme for 6ppen dialog i viktiga fragor.

Som underlag for fortsatt beskrivning av och reflektion dver begreppet action learning vill jag
visa nagra bilder fran dagens arbetsliv.

Bilder fran dagens arbetsliv

Det offentliga samtalet om dagen arbetsliv handlar till stor del om hdg sjukfranvaro och
utbrindhet.

I samhillsdebatten fokuseras fragan om sjukfranvaro pa de ekonomiska incitamenten och det
moraliseras over fusk i vara ersittningssystem. Det finns givetvis betydelsefulla forklaringar i
det sdtt som samhdllet i stort fungerar med en 6kad arbetstakt, dold arbetsloshet, brister i
samverkan mellan arbetsgivare, arbetstagare och myndigheter samt pafrestningar i privatlivet.
Nir det giéller forhallandena pa vara arbetsplatser har det dock lidnge funnits signaler om
brister betriffande 6ppenhet och konflikthantering.

Arbetslivsinstitutet, Folkhélsoinstitutet, Forsdkringskassan och Institutet for psykosocial
medicin har i ett samarbete kallat Safir gett ut en bok, Den hoga sjukfranvaron — problem och
16sningar (Marklund et alt 2004). En faktor som blir bekriftad i boken &r bristen pa dppenhet
och férmagan att hantera konflikter.

Under 1990-talet har det blivit allt svarare att patala missforhallanden i arbetslivet.
Framforallt for kvinnor i den offentliga sektorn finns hir ocksa ett samband med minskade
mojligheter att ha kontroll 6ver sin egen arbetssituation. Den bristande formagan att hantera
konflikter pa arbetsplatserna bidrar till att arbetstagare hanterar sin situation genom att
sjukskriva sig. Det finns en konsskillnad hir sa att kvinnor reagerar snabbare genom
sjukskrivning medan det finns en fordrojningseffekt hos méannen.

Mart Jiirisoo, fore detta foretagslikare, har skrivit en bok om utbriindhet. En person som ir
utpriglat malinriktad, till varje pris ska klara av organisationens krav och inte lyssnar pa
kroppens signaler 16per stor risk att bli utbriind vid motet med det som Jiirisoo kallar en
”marshmallow-organisation”. En sadan organisation #r diffus, komplex, kravfylld, resursfattig
och otrygg. Inom den offentliga sektorn finns det gott om sadana organisationer, bl a



beroende pa den politiska Gverbyggnaden som gor organisationen dnnu mer diffus och
komplex.

Claes Trollestad ir teolog och har gjort en empirisk studie som beskrivs i boken Minniskosyn
1 ledarskapsutbildning (1998). Materialinsamlingen har dgt rum i huvudsak genom intervjuer
med konsulter och andra utbildare som arbetat med ledarskapsutveckling.

I sin analys visar han att de viktiga tendenserna bestar av forestillningar priglade av
polariteter som inte Oppet och kritiskt stills i relation till varandra. A ena sidan ett perspektiv
med ett foretradesvis tekniskt kunskapsintresse och med en minniskosyn som priglas av
deterministiska antaganden. A andra sidan ett perspektiv priiglat av ett praktiskt
kunskapsintresse och mer individualistiska antaganden om ménniskosyn. Valen av perspektiv
konfronteras dock inte med varandra. Trollestad antar att detta hinger samman med att man 1
utbildningarna inte ger utrymme for eller stimulerar till reflektion 6ver individens eller
kulturens grundldggande antaganden. Bristen pa en kritisk och djupare reflektion gor att det
aterkommande “humanistiska” sprakbruket ger ett ytligt och retoriskt intryck.
Ledarskapsutbildningarnas pedagogiska ambition att arbeta processorienterat med inriktning
pa deltagarnas personliga utveckling maste i ljuset av denna analys betraktas ha relativt sma
forutsdttningar att vara framgangsrik.

Kommentar

Utifran aktuell debatt och litteratur om dagens arbetsliv verkar det finnas brister i 9ppenhet
och manga medarbetare far inte tillfélle att uttrycka sina synpunkter, dnnu mindre aktivt
medverka i visentliga processer. Ledarutveckling kan ju vara ett bra sitt att stodja ett Oppet
arbetsklimat, men nér det verkar finnas ett gap mellan de viarderingar som uttrycks och de
verkliga aktiviteterna uppstar girna en trovardighetskris.

Demokrati och minskliga rittigheter forknippar sékert manga manniskor med kampen mot
ondskefulla diktaturer och for det fria ordet pa det globala planet. Men det finns tydligen
brister som ligger narmare var egen verklighet, pa vara arbetsplatser i foretag, forvaltningar
etc, Under 90-talet har det blivit svarare som medarbetare att fa gehor for sina synpunkter. Det
framgar av rapporterna fran arbetslivsinstitutet m.fl. organisationer. Tystnaden pa vara
arbetsplatser har okat i takt med att forsdmrade ekonomiska forutsittningar har framtvingat
neddragning av verksamhet. Det finns all anledning att fraga sig varfor atstramningar behover
innebdra centralisering och minskat engagemang fran de berorda. Varfor skulle det inte kunna
vara till gagn for effektiviteten att arbeta i processer med ett brett engagemang?

Bilderna fran dagens arbetsliv dr inte fullstdndiga eller heltdckande. De brister som papekas
nér det giller mojligheterna att reflektera Gver och ge synpunkter pa den egna arbetsplatsen ir
dock en bra utgangspunkt for att granska mojligheterna att etablera processer som kan leda till
forandringar.

Mot bakgrund av ovanstaende beskrivning ser jag det som viktigt att action learning-
begreppet inte tolkas som en teknik eller metod med detaljerade manualer utan i vidare
bemirkelse som ett uttryck for behovet av att anvianda erfarenheter och handlingar som ett sétt
att lara i hela organisationen.



Litteraturgenomgang

Foljande genomgang av olika forfattares tankar om ldrande och kunskap gor inte ansprak pa
att vara fullstindig, men ddremot tillrdcklig for att kunna reflektera 6ver forutsittningarna for
att genuint engagemang fran medarbetare och ledare ska kunna bidra till organisationers
effektivitet, kvalitet, Ionsamhet etc. Efter en kort beskrivning av begreppet action learning
foljer nagra tankar om reflektionsprocessen. Direfter kommer tre avsnitt om kunskap och
larande, forst med koppling till demokratibegreppet, sedan om olika slags kunskap samt
didrefter larandet i hela organisationen.

Action learning — kort beskrivning
I litteraturen gar det att hitta olika sitt att beskriva action learning.

Notter (2003) beskriver action learning som ett kraftfullt komplement till
’klassrumsinldarning”. Inldrning flyttas fran hypotetiska fallstudier och ytliga presentationer
till verkliga situationer, problem och utmaningar som ménniskor hanterar i sin arbetsmiljo.

Reginald Revans, tidigare professor vid universitetet i Salford, har kallats action learning-
metodens fader. Han séger att action learning &r svart att definiera, darfor att det &r i sjdlva
verket mycket enkelt. I allménhet refererar termen action learning till ett medvetet forsok av
ménniskorna i en grupp att undersoka vad de héller pa med, forsoka forbéttra séttet de gor det
pa och bedoma inverkan av fordndringen. Det tredje steget (bedomningen) blir sedan forsta
steget i en annan upprepning av processen. Saledes vidmakthaller action learning sig sjdlv och
bygger pa sitt eget resultat.

Marsick och O’Neil (1999) identifierar tre olika skolor nér det géller tankar om action
learning. Foljande tabell summerar den teoretiska bakgrunden for varje tankeskola.

Skola Infl:srad Teoretisk bakgrund

Action learning ses som en modell for
problemldsning i tre steg:

1. System Alpha - utforma en
problemldsningsstrategi som
inkluderar en situationsanalys.

(Natur) R.W. . .
vetenskaplig Revans 2. System_ Beta - forhandling av.
(1982) strategin omfattande undersdkning,
hypotes, experiment, granskning och
redovisning
3. System Gamma - den larande
processen férknippad med strategin
Baserad pa Kolbs experimentella
larandecykel, foretradare fér denna skola
D. Kolb havdar att startpunkten fér ldrande ar
Experimentell (i984) handling foljt av reflektion éver handlingen,

helst med stéd fran andra
gruppmedlemmar. Varje fortsatt handling
ska fokusera pa att dndra tidigare



beteendemadnster.

Foretrdadare for denna skola ser "reflektion
pa handling” som ett nédvandigt men inte
tillrackligt villkor fér larande. De tycker att
deltagarna ocksa ska ga djupare och

Kritisk g.lgflgaglrow understka de forutsattningar och
reflektion 1991)’ Overtygelser som influerar deras praktiska

arbete. Reflektion pa@ denna djupare niva
fokuserar deltagarnas uppmaérksamhet pa
roten till problemet och férandrar tidigare
perspektiv p& samma problem.

Table 1: The Three 'Schools’ of Action Learning (Adapted from
Marsick and O'Neil, 1999: 161-163)

Tabellen dr himtad fran en artikel av Young och Pauleen (2004). Motsvarande indelning i
olika skolor har ocksa uppmérksammats av Mc Gill och Brockbank (2004) som ocksa
refererar till Marsick och ONeils (1999) kommentarer till den tredje skolan dir de framhaller
att detta ofta kan vara forsta steget till storre sjéalvinsikt, storre kapacitet att liara av erfarenhet
och storre medvetenhet om politiska och kulturella dimensioner 1 organisationsfordandringar.
For organisationer &r det ofta forsta steget till att sammankoppla individuellt larande med
systemiskt ldrande och fordndring.

Marsick och O Neil (1999) framhaller tva teman, gemensamma for alla tre skolorna av action
learning, ndmligen: att gruppmedlemmarna (a) mots pa lika villkor och (b) dr engagerade i att
16sa ostrukturerade problem dér det inte finns nagon ritt 16sning.

Bob Dick (1997 anser att bade action research och action learning kan jaimforas med
experiential learning. Alla &r cykliska och involverar action och reflection on action. De har
larande som ett av sina mal. Man kan sdga att experiential learning dr basen for den ldrande
komponenten i bade action learning och action research. Forhallandet mellan action learning
och action research har beskrivits av Zuber Skerrit (1991) som menar att action research
baseras pa de fundamentala koncepten action learning, adult learning och holistiskt dialektiskt
tankande.

Enligt Larsson (1989) dr action learning ett sammanfattande begrepp for ett pedagogiskt
synsitt dir aktionsldrandets och arbetsldrandets pedagogik dr synonyma uttryck. Action
learning dr ingen metod eller teknik. Det ir ett samlingsbegrepp for en konsekvent och
verklighetsnéra tillampning av gamla pedagogiska erfarenheter och grundkunskaper, t ex
”learning by doing” och “trial and error”. Som exempel pa en form av action learning nimner
han de s k kvalitetscirklarna, diar medarbetarna i grupp far komma med forslag till stindiga
forbittringar.

Sammanfattning

Ovanstaende beskrivningar visar att det finns olika sitt att tolka och anvénda begreppet action
learning, som ett komplement till den traditionella foreldisningsmetoden (Notter op cit) eller
som en teknisk/formell procedur som foljer vissa regler ((Revans op cit). Inget av dessa
synsitt verkar dock ta tillrdcklig hdnsyn till behovet av att anvdnda de resurser som finns hos
minniskor i organisationer i processer som stodjer bearbetning av virderingar och kultur.



Mojligheter 6ppnas dock om forutsittningar ges for reflektion pa djupare niva for att ldra av
vara handlingar.

Reflektion

Reflektionsbegreppet kan tillimpas pa olika sitt (mer eller mindre ifragasittande), det
intressanta dr hur begreppet kritisk reflektion dppnar mojligheter och ger forutsittningar for
ett bredare och djupare engagemang. Fragor om ridsla och osidkerhet behover da hanteras pa

ett konstruktivt sitt.

Fran teknik till virderingar

Marsick (1999) menar att anviandandet av begreppet reflektion inte ligger sa mycket i verktyg
eller tekniker utan i underliggande anda och filosofi. Alla former av action learning bygger pa
larande framkallat av fragor fran och genom erfarenhet, men action — reflection - learning
innebir att, for att fa maximal vinst, man ska hitta sétt att utmana ménniskor till djupare
reflektion 6ver vad de gor. Mezirow (1991) skriver om kritisk reflektion som ett sitt att
fordndra grundldggande sitt att forsta viarlden. Genom kritisk reflektion kan folk forsta att
deras iakttagelser ir filtrerade genom okritiskt accepterade synsitt, Overtygelser, attityder och
kénslor drvda fran deras egen familj, skola och samhille. Sadana iakttagelser paverkar ofta
forstaelsen av problem och situationer. Marsick (2002) liknar denna slags djupa kritik av
forutsittningar och overtygelser vid det som Argyris och Schon (1974, 1978) beskriver som
double-loop learning och Senge (1990) som att utforska mentala modeller. Beskrivningar av
double-loop learning och mentala modeller aterkommer ldngre fram.

Mc Gills och Brookbands (op cit) beskrivning av action learning bygger pa relationen mellan
reflektion och handling. Att delta i action learning ger tid och utrymme att uppmérksamma
forhallandet mellan reflektion och ldrande. Arbetet med action learning forutsétter
uppslutning kring grundlidggande vérderingar sasom: frivillighet, fortroende,
sjalvbestimmande och 6msesidighet, lirande som en social och samarbetande process,
personligt ansvar, stod och utmaning, empati.

Reflektionens mojligheter

Liksom Mezirow (op cit) beskriver McGill och Brockbank (op cit) mojligheterna att i
reflektion (efter handling) pa ett djupare sitt ifragasitta vart sitt att se pa virlden och att
uppticka alternativ till radande paradigmer. De definierar reflektion forst som en process
genom vilken erfarenhet beaktas, sedan att skapa mening och sammanhang fran erfarenhet
samt dérefter kapaciteten att se saker annorlunda med idén om kritisk reflektion och
potentiellt paradigmskifte. Erfarenhet inkluderar bade tanke, kinsla och handling.

McMill, Brockband (op cit ) anser att villkoren for reflektivt lirande bygger pa aktiviteter som
- Vidmakthaller relationens roll i den personliga utvecklingen i stéllet for
individualismen
- Erkénner att vi gemensamt konstruerar var virld i stéllet for att tro pa idén om en
objektiv verklighet
- Bekriftar makten hos den radande diskursen dvs de historier, metaforer, uttryckssitt
etc som praglar organisationer, i stillet for att forneka maktrelationer.



Tankarna om makten hos den radande diskursen kommer fran socialkonstruktionistiska idéer
som utmanar antagandet om en objektiv verklighet och i stillet fokuserar pa spraket och
samtalet som medium for att konstruera ny forstaelse (Burr 1995). Lirande sammanhang, som
action learning innebér att vi skapar snarare dn uppticker oss sjdlva och gor det genom
engagemang tillsammans med andra och anvindning av spraket.

Rédsla och osikerhet

Forutsédttningarna for att hantera kéinslor av riddsla och osidkerhet (McGill och Brockbank op
cit) ligger i att skapa en hallbar miljo priglad av

Fortroende Lyssna till andra Arlighet och 6ppenhet Attackera inte andra
Utmana konstruktivt Inget tvang att prata Kinslor far uttryckas

Acceptans av olikhet

Listan kan goras storre och det &r viktigt att gruppen som helhet dr 6verens om inneborden.

Det psykodynamiska synsittet nér det géller gruppbeteende betonar bl a betydelsen av
tidigare erfarenhet pa beteende och kénslor samt forekomsten av omedvetna kénslor och
motiv

Bion (1961) menar att grupper arbetar pa tva nivaer.

Den ena dr “arbetsgruppen” som dr medveten och den andra dr “grundantagandegruppen”
som finns pa det omedvetna planet och dir gruppmedlemmarna kan agera genom beroende,
parbildning eller flykt/kamp.

Enligt McGill och Brockbank (op cit) behover processledaren for action learning inte arbeta
som en terapeut med denna gruppdynamik, men kan kénna sig mer trygg med att forsta vad

som hénder nidr omedvetna krafter dr i rorelse och kunna prata med gruppen om detta.

Sammanfattning

I action learning finns mojlighet att uppmarksamma forhallandet mellan reflektion och
larande samt att forskjuta perspektivet fran verktyg och tekniker till synsitt och vérderingar
(Marsick op cit). Arbetssittet forutsitter uppslutning kring grundldggande virderingar sasom
fortroende, sjalvbestimmande, 0msesidighet, personligt ansvar, samskapande, empati (Mc
Gill och Brookband op cit).

Utmaningen till djupare reflektion kan fordndra grundliggande sitt att se pa varlden och att
ifragasitta de forutsittningar, overtygelser, kdnslor etc som vi fatt genom familj, skola och
samhille. Det finns mdjligheter att uppticka alternativ till raidande paradigmer (Mezirow op
cit).

Lirande framkallas av fragor fran och genom erfarenhet, som inkluderar tanke, kdnsla och
handling. Forutsdttningar finns da att skapa mening som kan formuleras och fortydligas for att
ge kapacitet att se saker annorlunda.

Villkoren for reflektivt lirande bygger pa aktiviteter som (McGill och Brockband op cit):
- betonar relationer i stéllet for individualism
- medger gemensam konstruktion i stdllet for att leta efter en objektiv verklighet
- sitter fokus pa spraket och samtalet for att skapa ny forstaelse.
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Hantering av riddsla och osédkerhet bygger pa att skapa en hallbar, fortroendefull och tillatande
miljo (McGill och Brockband op cit).

Demokrati, humanism och lirande
Reflektion ger forutsittningar for paverkan, vilket 6kar mojligheterna anvinda det
demokratiska synsittet som utgangspunkt for lirande bade i ett samhdlls- och

organisationsperspektiv.

Det demokratiska synsiittet

Robert A Dahl skriver i sin bok Demokratin och dess antagonister (1989) om den
demokratiska processen, argumenten for demokrati och utvecklingen av det demokratiska
synsittet. Ur kapitlet personlig autonomi hdmtas féljande punkter som ocksa brukar kallas for
demokratins ABC:

- Var och en har ritt att fa sitt basta beaktat i lika hog grad som andra vid gemensamma
beslut (Idén om jamlikhetens visen).

- Sa gott som varje vuxen begriper sitt eget bista bittre 4n nagon annan
(Grundantagandet om den personliga autonomin).

- Sa gott som varje vuxen &r lika kapabel-eller atminstone tillrdckligt kapabel- att
bedoma och fatta beslut i gemensamma fragor som berér hans eller hennes intressen

(Demokratins starka jaimlikhetsprincip).

Demokrati och ldrande

Filosofen John Dewey (1859-1952) dr en av de pedagoger som anses ha paverkat dagens
skolsystem mest. Han 1lag bakom den progressivistiska synen med fokusering pa elevens egna
aktiviteter i kunskapssokandet och inldrningsprocessen. Dewey foresprakade learning by
doing och ville ifragasitta grinsen mellan teori och praktik. Malet ir att eleverna ska forvirva
kunskap som de sedan ska kunna tillimpa for att behirska sin omvérld. Lirarens roll
fordndras da fran foreldsningar och 1axforhor till att vara en resurs for eleverna nér det giller
att tanka sjilva, dra egna slutsatser och fatta egna beslut. I ett av sina klassiska verk,
Democracy in Education fran 1915, sdger han att: ”Larande ar en aktiv uppticktsresa. Ingen
kan vare sig uppticka at dig eller ldra dig nagot. Du maste vara din egen upptickare.” Citatet
har hamtats fran hemsidan for Institutionen for Innovation, Design och Produktutveckling vid
Milardalens Hogskola.

Dewey sag demokrati som mer dn en form av styrelsesitt eller statsskick; det dr primért ett
sdtt att leva tillsammans, att kommunicera gemensamma upplevelser. Undervisning dr en
social process och det finns manga slags samhéllen. Att hitta kriterier for kritiskt larande och
konstruktion forutsitter ett sérskilt socialt ideal. Tva sitt att mita vérdet av socialt liv 4r i
vilken utstrackning gruppens intresse delas av sina medlemmar och graden av frihet som den
vixelverkar med andra grupper. Ett ej onskvért samhélle sitter upp hinder for fritt umgénge
och fri kommunikation av erfarenheter. Ett samhille som ombesdrjer delaktighet for alla pa
lika villkor och som sékrar flexibel anpassning av sina institutioner genom interaktion for alla
former av associerat liv dr sa langt demokratiskt. I detta samhille maste utbildning ge
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individer ett personligt intresse for sociala relationer och kontroll samt vanan att sékra social
forandring utan att fororsaka oordning.

Demokrati i organisationer

Kopplingen fran organisation till demokrati och ménskliga réttigheter formuleras av Arvedson
(1994):
”Stravan att forverkliga *den ldrande organisationen’ dr inte ett uttryck for en onskan att
overleva, utan ocksa ett uttryck for de virderingar vi vill ska priagla véra arbetsplatser,
nimligen:
- respekt for den enskildes integritet och dignitet
- syn pa organisationer som en plattform for individer hellre dn pa individer som
resurser for organisationen
- en forestédllning att ménniskor kan, onskar och vill ldra sig om de inte systematiskt
berdvas mojligheten att gora det
- forestillningen att manniskor har en inneboende motivation att handla.”

Kritisk reflektion

Action learning (MacGill och Brockbank op cit) befrimjar kritisk reflektion genom antagande
av humanistiska virden:

- Tron pa att ménniskor drivs att vixa och utvecklas snarare dn stagnera.

- En person dr en helhet, inte bara den delen som gor sitt jobb.

- De flesta minniskor upptrader med god vilja.

- Minniskor forutsitts vara resursstarka snarare dn att ha brister.

- Mainniskor har andliga dimensioner i livet.

Varje minniska &dr unik och har de resurser som behovs for att ldra och utvecklas. Rogers
(1983) har beskrivit detta med hjilp av foljande villkor:

- Inbordes Overensstimmelse - vara genuin och dkta, dela kdnslor och attityder hellre dn

asikter och omdomen.

- Opvillkorligt positiv hidnsyn — acceptera och uppskatta andra.

- Empati — forsta andras kénslor och erfarenheter och kommunicera detta.
Att reflektera 6ver sociala och politiska krafter som angriper och stor kommunikation mellan
minniskor kan leda till mer dkta demokratiska relationer (Reynolds 1997).

Sammanfattning

I Dahls (op cit) demokratidefinition finns det ett inslag av kompetens, eftersom han séger att
varje vuxen dr kapabel att bedoma och fatta beslut i gemensamma fragor. Innebér detta en
effektivitetsforlust om vi inte tar tillvara den kompetensen? I sa fall borde det vara klokt ur
ekonomiskt perspektiv att lata alla roster horas i for organisationen visentliga processer.

Det finns ett samband mellan Dahls (op cit ) tankar och Deweys (op cit) tankar om demokrati
och ldrande diar Dewey (op cit) beskriver ett samhille som ombesorjer delaktighet pa lika
villkor och demokratin inte bara som ett formellt system utan en process som ger gynnsamma
forutséttningar for “learning by doing”. Deweys tankar &r fran 1915, i dag pratar vi om
“action learning”, vad &r skillnaden?
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Demokrati och lirande pa organisationsplanet innebér att se organisationen som en plattform
for individer hellre @n pa individer som resurser i en organisation och att med respekt beakta
minniskors integritet och vilja att ldra (Arvedson op cit). Action learning kan beframja kritisk
reflektion genom arbete priaglat av humanistiska viarden (McGill och Brockbank op cit).
Kommunikationen mellan ménniskor kan forbittras genom reflektion dver stérande politiska
och sociala krafter (Reynolds op cit).

Larande och kunskap
Det demokratiska synsittet ger mojligheter att flytta fokus fran den traditionella
skolbédnksinldrningen till ett intresse for begrepp som tyst kunskap, praktisk kunskap, levande

kunskap etc. och den process dér vi skapar kunskap.

Looper och doméner

Argyris och Schon (1978) skiljer pa ”single-loop” och ”double-loop” ldrande. Motsvarande
tankar finns hos Bateson (1973.

Nonaka (1995) har gjort foljande sammanfattning baserat pa Bateson (1973) och Argyris,
Schon (1978):

Learning Il
(Bateson, 1973)
"...establishing new premises (i.e. paradigms,
schemata, mental models, or perspectives) to
override the existing ones." (Nonaka, 1995)
"Double-Loop Learning" (Argyris and Schoen,
1978)
"Learning Outside The Box"

Learning I
(Bateson, 1973)

"...obtaining knowledge in order to solve
specific problems based upon existing
premises"” (Nonaka, 1995)
"Single-Loop Learning" (Argyris and Schoen,
1978)

Bloom (1964) har identifierat tre larande doméner:

1. Den kognitiva doménen intellektuell kapacitet, kunskap.
2. Den affektiva dominen kinslor, attityder.
3. Den psykomotoriska dominen hiandighet, fardighet, yrkesskicklighet.

Nir det giller beskrivning av den psykomotoriska dominen har dven Dave (1970, Simpson
(1972) och Harrow (1972) medverkat.

Doménerna édr dverlappande, enligt McGill och Brockbank (op cit) dr det viktigt att action
learning beaktar alla tre doménerna.

Tyst och explicit kunskap

Fleck (1996) beskriver tyst kunskap som: “’en subtil, obestambar niva av forstaelse, ofta svar
att sitta ord pa, ett trinat igenkdnnande uttryckt genom skickligt utférande och dverfort
genom ldrlingskap och trining genom ett iakttagande och praktiskt lirande”. Polanyi (1966)
som var forst att introducera konceptet tyst kunskap uttrycker sig pa foljande enkla och
precisa sétt: Vi kan veta mer dn vi kan sdga.”
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Nonaka och Takeuchi (1995) definierar explicit kunskap som att den relativt litt kan
formuleras genom symboler och kan digitaliseras, ddrigenom kan den litt transfereras till
andra t ex genom informationsteknologi.

Hur beskriver vi processen som gor tyst kunskap explicit? Nonaka (1994) menar att kunskap i
organisationer skapas genom kontinuerlig dialog mellan tyst och explicit kunskap.
Utmaningen &r att gora tyst kunskap pa personniva explicit pa organisationsniva for att
sdkerstilla kollektiv reflektion.

Kunskapstraditioner

Molander (1996) beskriver skillnaden mellan en teoretisk och praktisk kunskapstradition.

Den teoretiska kunskapstraditionen utmérks av
- En dualism subjekt-objekt, kunskap #r kunskap om nagot fran subjektet avskilt.
- Att tillampning ses som ett separat moment; man kan ha kunskap utan att kunna
tillimpa den.
- Overtygelsen att kunskap avspeglar eller avbildar verkligheten.
- Overtygelsen att kunskap kan formuleras i ord och matematiskt sprak.
- Evighetslidngtan (parad med Overtygelsen att den inte kan uppfyllas).

Den praktiska kunskapstraditionen utmérks av

- Ett mer eller mindre avstandstagande fran dualismen, den bygger pa deltagande och
dialog med andra minniskor och i kunskapen ingér att leva med material, verktyg osv.

- Enhet kunskap-tillampning.

- Overtygelsen att kunskap 4r kunskap i handling, levande kunskap i virlden; kunskap
avbildar inte utan leder fran fraga till svar och fran uppgift till fullgérande inom olika
minskliga aktiviteter.

- Overtygelsen att kunskap i grunden #r “tyst”, Aven om ord och matematiskt sprik
manga ganger &r nyttiga hjalpmedel.

- En forankring i levande traditioner.

Levande kunskap &r alltid insatt i ett storre sammanhang av fragor och svar, uppgifter och
fullgéranden. Kunskap i handling kriver helhetsforstaelse, eller helhetsforstaelser eftersom
det alltid finns flera helheter. Det som krévs &r inte avbildningar utan bilder som 6ppnar
landskap, det vill séiga gor att man kan orientera sig och ta sig fram pa ett bra sitt.

Att skapa kunskap

Nonaka och Tacheuchi (op cit) pekar pa att traditionen fran vist baseras pa Cartesisk dualism
( subjekt/objekt, kropp/sjil etc) med vardesittande av objektivitet, generaliserbarhet och
konsekvens. De jaimfor med traditionen fran st som betonar pluralism och komplexitet. For
lite uppmarksamhet har enlig deras mening dgnats at processen som skapar kunskap. Oliver
och Brittain (1999) har baserat pa Nonaka och Taceuchi (op cit) gjort ett schema Over tva stt
att prata om kunskap, varifran féljande exempel har himtats:
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Framkalla dualism, kontroll, sikerhet Privilegiera komplexitet

Fasta regler for spraket. Regler under utveckling.
Organisationen dr en maskin. Organisationen ir ett ndtverk av konversation.
Individualistisk, fragar inte efter Pluralistisk med betoning pa relationer.

relationer. Kunskap finns i huvudet
pa individen.

Objektiv sanning och rationell Verkligheten ir socialt konstruerad genom
vetenskap dr nyckeln till all kunskap  historier

”Jag tdnker, alltsa vet jag”. ”Vi lever i kommunikation”.

Du maste veta innan du agerar. Du ldr dig reglerna under spelets gang.
Kunskap uppstar genom Kunskap utvecklas fran lokalt agerande
generalisering och konsistens. i olika situationer.

Sammanfattning

Potentialen hos action learning bestar i att ett ldrande som innebér upptiackten av nya
perspektiv med ifragasittande av etablerade system och forutséttningar. Det finns ocksa en
stor potential i att beakta savil intellektuell kunskap, kénslor och attityder som hiandighet och
yrkesskicklighet (Bateson, Nonaka, Argyris och Schon, Bloom, McGill och Brockbank op
cit).

Tyst kunskap finns i alla organisationer, ~’vi vet mer dn vi kan sdga” (Polanyi op cit). Explicit
kunskap kan litt formuleras med hjélp av symboler (Nonaka och Takeuchi op cit).
Utmaningen ligger i att pa organisationsniva forsta att bést beakta den kontinuerliga dialogen
mellan tyst och explicit kunskap.

Nir det giller Molanders (op cit) beskrivning av praktisk kunskapstradition &r det for action
learning av stort intresse att ta tillvara tankarna om deltagande och dialog, levande kunskap
som alltid finns i ett storre sammanhang av fragor och svar, bilder som gor att det gar att
orientera sig fram pa ett bra siitt etc.

Action learning ger forutsittningar for uppmairksamhet at processen som skapar kunskap,
betona sprakets roll och se verkligheten som socialt konstruerad genom historier.

Liarande organisation
Med utgangspunkt fran demokratibegreppet har vi belyst action learning i en ldarandeprocess

som omfattar hela kunskapsbasen. Nista steg &r att se hur vi kan anvinda hela organisationen
som arena for denna process.
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Makt och inflytande

Action learning har en politisk dimension i mojligheterna att paverka makt och organisatoriskt
larande. Det ir ett strategiskt val for larande grupper att ga i en riktning som frimjar larande
eller som avskricker fran ldrande. Att ta risker eller forneka/undvika dr ofta en bade politisk
och kédnsloméssig handling hos individen (Vince och Martin 1993). Den oundvikliga
konflikten mellan individuella behov och gemensamma mal hanteras av en insiktsfull
organisation genom att bygga in processer for att erkéinna sadana konflikter och arbeta
konstruktivt med fragan (Heron 1977).

Ledarskap

Larsson och Larsen (1992) anser att traditionell ledarutveckling for ett avgrinsat antal
personer ir tveksamt bade etiskt och affarsméssigt. Ledarutveckling maste betraktas om en
larprocess, nédra anknuten till foretagets dagliga liv och som bl a dger rum genom den enskilda
minniskans vardagliga erfarenhetsbildning. Erfarenhetsbaserad ledarutveckling sammanfattas
pa foljande sitt: Ledarutveckling dr en erfarenhetsbaserad ldrprocess som dger rum inom
ramen for — och delvis anpassar ledaren till — en foretagskultur. Samtidigt utvecklar den och
stdrker hans forutsdttningar for att sjdlv prdgla och utveckla denna kultur.

Liksom andra management uttryck har ldrande organisation blivit ett modeord nir det
anvinds pa ett oreflekterat sitt. Den brittiske managementforskaren Charles Handy (1989)
skriver:

”Den ldarande organisationen &r ett uttryck pa modet i dag. Det dr dock mindre klart vad det
betyder, bortsett fan att det #r klart en bra sak att efterstrava. Det kan betyda tva saker, en
organisation som lir sig och/eller en organisation som uppmuntrar ldrande hos dess
medlemmar. Det bor betyda bada.”

Citatet dr hamtat fran boken Léroriket — vdgar och végval i en ldrande organisation (1996).
Forfattare dr Peter Docherty som presenterar erfarenheter fran det s k L-programmet, ett
utvecklingsprogram initierat i borjan pa nittiotalet av arbetsmarknadens parter. I programmet
har ett fyrtiotal foretag och forvaltningar arbetat parallellt med verksamhets- och
personalutveckling och ett urval av erfarenheter och tolkningar finns med i boken.

Den hogsta ledningens viktigaste roll nér det géller kompetensutveckling och ldarande i en
organisation dr knuten till det virdesystem som priglar organisationen. Ledningens virdering
av de anstillda &r en strategisk fraga och framgangen ligger i en stark tro pa den enskilde
medarbetarens egen formaga att bidra till foretagets utveckling (Docherty op cit).

De fem disciplinerna

Den femte disciplinen av Peter M Senge publicerades 1990. Han anser att det finns fem
discipliner att skapa den ldrande organisationen.

Systemtdinkande, vilket innebdr att forsta sambandet mellan olika komponenter, det ricker inte
att forsta varje komponent isolerad fran de andra.

Personligt mdsterskap, att beméstra en viss firdighet. I varje situation dr du medveten om vad
som &r viktigast.
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Tankemodeller dr grova generaliseringar, bilder och symboler som paverkar var férmaga att
forsta virlden runt omkring oss och hur vi ska bete oss i denna vérld. Ofta dr vi inte medvetna
om vara tankemodeller eller hur de styr vart beteende.

Gemensamma visioner och formagan att skapa ett gemensamt mal. Nar det finns en stark
gemensam vision (och inte bara en onska fran hogsta ledningen) utvecklas manniskor inte
bara for att nagon séger till dem utan for att de vill sjdlva.

Teamliirande borjar med dialog, alltsa medlemmarnas egen formaga att 6ppna sinnena,
samarbeta och ldra tillsammans (dialog skiljer sig fran den vanliga diskussionen dédr man
kastar asikter fram och tillbaka i en tdvlan att vinna eller forsvinna). I teamldrande far man
ocksa ldra sig kdnna igen och synliggora de defensiva reaktioner som underminerar
samverkan. Om inte gruppen utvecklas, utvecklas inte heller organisationen.

Systemtinkandet fogar samman de andra disciplinerna till en helhet och hjilper oss att forsta
det nya sitt pa vilket méanniskor i den ldarande organisationen uppfattar sig sjdlv och sin
omvirld. I en ldrande organisation uppticker man att man skapar sin egen verklighet och hur
man foridndrar den.

Systemiskt tinkande

Johannessen, Olaisen och Olsen (artal oként) har i en artikel behandlat fragan om tyst
kunskap. Vad har investeringar i informationsteknologi for influens pa tyst kunskap? Artikeln
syftar till att oka forstaelsen for tyst kunskap i ett kunskapssamhiille.

Johannessen et alt (op cit) menar att tyst kunskap baserad pa personlig erfarenhet kan goras
explicit pa organisationsniva genom fortroende- och relationsbyggande processer. Artikeln
avslutas med forslag till hur foretag ska agera for att skapa och uppritthalla hallbara
konkurrensfordelar:

Mer fokus pa tyst kunskap. Betona den totala kunskapsbasen i organisationen.
Fokus pa innovationsprocesser. Fokus pa kontinuerlig forbattring.
Fokus pa system for organisatoriskt ldrande. Fokus pa social kompetens.

Utveckla systemiskt tinkande, som innebir fokus pa
- forstaelse av helheten/delarna
- relationer inom systemet
- beteendemonster inom systemet
- forstaelsen av system-omgivning.

Systemiskt tinkande har sin teoretiska bakgrund fran olika discipliner som psykologi,
sociologi, filosofi, biologi. Systemisk praktik handlar om att hitta samband mellan mening
och handling i olika sammanhang. Intresset ligger pa relationen mellan hindelser samt
minniskors handlingar och 6vertygelser.

Minniskans sociala verklighet samskapas stindigt genom det sprak som anvénds, fragorna
som stills, interaktioner man deltar i och den framtid man samtalar om. Spraket forstas bést,
inte som nagot symboliskt vars mening kan slas upp i lexikon, utan snarare nagot som uppstar
i handling, darfor maste sprakets mening upptickas i det sammanhang det anvinds. Kunskap
bérs upp av sociala processer och konstrueras i minskliga relationer. Vart nuvarande sétt att

17



forsta virlden dr inte en produkt av objektiva observationer utan av de sociala processer och
samspel i vilka méanniskor stindigt engageras med varandra (Burr op cit).

Foljande uppstillning himtad fran Campbell, Coldicott och Kinsella (1994) kan ge ytterligare
en bild av det systemiska tinkandet. Rubriken ér:

Fran expertvilde till samskapande

Frin Till

Expertvilde Samskapande

Universella Lokala 16sningar
Observerade Observerande system
Debatt Dialog

Detaljstyrning Dynamisk komplexitet
Instrument Processer

Hitta ritt teknik Hitta en anvéndbar process
Hitta en snabb 16sning Forbittra kontinuerligt
Sammanfattning

Pa organisationsniva kan action learning ha en maktpaverkande roll (Vince och Martin op
cit). Den inneboende konflikten mellan organisationens mal och individuell utveckling kan
hanteras genom processer dir konflikter lyfts fram och fragorna bearbetas konstruktivt (Heron
op cit).

Ledarutveckling ska betraktas bade ur ett etiskt och affiarsméssigt perspektiv. Action learning
kan i detta sammanhang innebéra bade anpassning till och paverkan pa foretagskulturen
(Larsson och Larsen op cit). Ledningens virdering av de anstillda kan ge framgang om det
finns en stark tro pa den enskilde medarbetarens formaga (Docherty op cit).

I den ldrande organisationen skapar medarbetarna sin egen verklighet och upptidcker hur man
kan fordndra den. Forutséttningarna ges av fem discipliner: Systemtiankande, personligt
misterskap, tankemodeller och gemensamma visioner. Systemtéinkandet fogar samman de
andra disciplinerna till en helhet (Senge op cit).

Johannessen et alt (op cit ) anser att foretag kan uppna konkurrensférdelar genom fortroende-
och relationsbyggande processer som beaktar tyst kunskap baserad pa personlig erfarenhet.
De hinvisar till det systemiska tdnkandet med forstaelse av helhet/delar, relationer,
beteendemonster etc.

Systemisk praktik handlar om att hitta samband mellan mening och handling i olika
sammanhang. Kunskap birs upp av sociala processer och konstrueras i mianskliga relationer
Burr (op cit). Campbell et alt (1994) ger sin bild av det systemiska tdnkandet som att ga fran
expertvilde till samskapande vilket bl a innebér lokala 16sningar i dialog med beaktande av en
komplicerad verklighet.

Action learning — méjligheter till framgang

Genom ovanstaende litteraturgenomgang anser jag att det finns forutsittningar att reflektera
over hur det gar att na framgang och fa vinster (bade kvalitet och ekonomi) med att anvinda
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action learning i hela organisationen. Inledningsvis anviandes nagra bilder fran dagens
arbetsliv for att motivera en vid tolkning av begreppet som da omfattar aktiviteter dér ledare
och medarbetare ges tillfélle att reflektera over sina handlingar, sitta in dem i ett sammanhang
och tillatas paverka bade sin egen arbetssituation och hela organisationen. Det teoretiska
underlaget fran litteraturgenomgangen forstarker betydelsen av denna vida tolkning. Att se
action learning som dnnu ett i raden av tekniker och instrument med faststédllda former
begrinsar dess mojligheter att ge bidrag till en ldrandeprocess i hela organisationen.
Mojligheterna ligger i stillet i ett praktiskt arbete dir medarbetare och ledare sjdlva styr
processen. Stodet for detta arbete ges bést av Oppenhet for varderingar och maktrelationer,
tillvaratagande av nytdnkande samt en ldrandeprocess som omfattar hela organisationen.

Virderingar och ménniskosyn

Fragor om virderingar och ménniskosyn &r viktiga for alla organisationer. Det ligger stora
mojligheter till framgang i att det finns processer som ger utrymme for en levande dialog om
vérderingar i stillet for vara ett pabud uppifran. Den hogsta ledningen har en viktig uppgift,
dels att ge uttryck for sina egna virderingar i ord och handling, dels att ge utrymme for att alla
roster blir horda. Ibland kan det uppsta konflikter mellan den enskildes och organisationens
virderingar. Dessa konflikter maste hanteras pa ett konstruktivt sitt i en levande dialog.

Fran litteraturgenomgangen ovan har hiamtats féljande sammanfattning som en vigledning for
en medveten dialog om virderingar.

Individen

Respekt for den enskildes integritet och dignitet.

En person ér en helhet, inte bara den delen som gor sitt jobb.

Var och en har ritt att fa sitt bista beaktat i lika hog grad som andra vid gemensamma beslut.

Organisationen

Sa gott som varje vuxen ir lika kapabel - eller atminstone tillrackligt kapabel- att bedoma och
fatta beslut i gemensamma fragor som ber6r hans eller hennes intressen.

Organisationer dr en plattform for individer i stéllet for individer som resurser for
organisationen.

Framgangen ligger i en stark tro (hos hdgsta ledningen) pa den enskilde medarbetarens egen
formaga att bidra till foretagets utveckling.

Nir det finns en stark gemensam vision (och inte bara en onskan fran hogsta ledningen)
utvecklas ménniskor inte bara for att nagon siger till dem utan for att de vill sjédlva.

Den goda viljan

Sa gott som varje vuxen begriper sitt eget bésta béttre 4n nagon annan.

En forestéllning att ménniskor kan, 6nskar och vill lira sig om de inte systematiskt berdvas
mojligheten att gora det.

Forestillningen att ménniskor har en inneboende motivation att handla.

Minniskor drivs att vdxa och utvecklas snarare dn stagnera.

Minniskor forutsitts vara resursstarka snarare dn att ha brister.

Maktrelationer

Den formella maktstrukturen 1 organisationen dr oftast klar och tydlig. For alla medarbetare &r
det givetvis viktigt att kdnna till det formella ssmmanhang hon eller han befinner sig i och hur
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ansvar och befogenheter fordelas i organisationen. Mojligheterna till framgang blir dock
storre med en medvetenhet om och 6ppenhet for de informella maktstrukturerna. Det finns en
makt hos den radande diskursen, dvs de historier, metaforer, uttryckssitt etc som préglar
organisationen. Denna makt far inte fornekas, utan i stillet bekriftas som forutséttning for ett
reflektivt lirande. Historier beréttas 1 olika delar av organisationen, en del kan vara
ryktesbaserade, andra kan vara upplevda i verkligheten. Dessa historier konstruerar den
verklighet eller de verkligheterna och det sammanhang vi lever. I en organisation utvecklas
ocksa ett system av oskrivna lagar som brukar vara svara att prata 6ppet om fran mer triviala
saker som tjanstebilar och parkeringsplatser till umgédnget mellan kon och etniska grupper. En
organisation okar sina mojligheter till framgang genom att tillata 6ppen reflektion och dialog
om de informella maktstrukturerna.

Medarbetarna har ett behov av personlig utveckling. Hir kan det uppsta konflikter med
organisationens mal och i férhallande till ekonomiska ramar. Samspelet mellan
organisationens mal och personlig utveckling maste hanteras i processer dir fragan hanteras
konstruktivt.

I organisationer finns det experter av olika slag. Ledningen har en stab av olika funktioner
med en kunskap som ger makt paverka organisationen. I den operativa verksamheten krévs
det professionell kunskap av olika slag. En alltfor stor tilltro till experters formaga och makt
kan dock vara himmande, bittre resultat kan uppnas genom samskapande processer.

Nytinkande

Alla organisationer maste hela tiden vara vaksamma for de villkor som gor att det gar att
overleva. En vildigt viktig framgangsfaktor dr da formagan att engagera hela organisationen i
de fordandringar som krévs for att anpassa sig till de krav som omgivningen stéller.
Affirsdrivande foretag maste 6verleva pa en marknad och ir beroende av sina kunder, men
det dr lika viktigt for andra organisationer inklusive offentlig verksamhet att stindigt omprova
och ifragasitta sitt arbete i forhallande till dem som man ir till for. Nytdnkande dr bade en
overlevnadsfraga och en framgangsfaktor.

Nytdnkande dger rum i en process genom vilken erfarenhet forst beaktas, utifran detta skapas
mening och sammanhang som ger kapacitet att se saker annorlunda.

Kritisk reflektion ger mojlighet att géra ménniskor medvetna om fran familj, skola och
samhille drvda, okritiskt accepterade, synsitt med generaliseringar, bilder och symboler som
forsvarar forstaelsen av problem och situationer. Ofta &r vi inte medvetna om hur detta styr
vart beteende. Mojligheterna till framgang ligger i att fa ménniskor att pa ett medvetet sétt
granska sitt invanda synsitt och tdnka annorlunda for att paverka t ex foretagskulturen.

Kunskap och lidrande

Mojlighet till framgang ligger i att anvinda den totala kunskapsbasen i organisationen och da
framforallt ge uppmérksamhet at processen som skapar kunskap.

Den teoretiska kunskapstraditionen utgar fran dualismen subjekt-objekt och att det finns en
objektiv sanning. Den kan formuleras i symboler (t ex ord och matematiskt sprak) som kan
digitaliseras och 6verfora till andra. Kunskap dr en sak och tillimpning en annan, vi maste
veta innan vi agerar.
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Den teoretiska kunskapen ir individualistisk medan praktisk kunskap utvecklas genom
deltagande och dialog, dr pluralistisk samt betonar betydelsen av relationer med andra
minniskor. Organisationen kan liknas vid ett nitverk av konversation dér reglerna skapas
under spelets gang. Teoretisk kunskap utvecklas genom generalisering och konsistens medan
den praktiska utvecklas fran lokalt agerande i olika situationer. Kunskap i handling, levande
kunskap ir alltid insatt i ett storre sammanhang av fragor och svar, uppgifter och
fullgdranden.

I ldrandeprocessen har vi mgjlighet att anvinda den paktiska, tysta kunskapen (hindighet,
fardighet, yrkesskicklighet) i en kontinuerlig dialog med den teoretiska kunskapen
(intellektuell kapacitet) dir @ven kénslor och attityder medverkar.

Engagemang i hela organisationen

Den bista mojligheten till framgang uppnas med en larprocess som omfattar hela
organisationen. Hogsta ledningens virderingar ir av strategisk betydelse. Det maste finnas en
stark tro pa varje medarbetares formaga att lamna bidrag till foretagets utveckling.
Utvecklingsprocesser som omfattar alla ger individerna ett intresse for relationer vilket stirker
formagan till forandring utan oordning.

Ett system for organisatoriskt lirande ska stodja arbetet med kontinuerliga forbéttringar. Det
systemiska tinkandet sétter fokus pa forstaelsen mellan helheten och delarna, betonar
relationer och beteendemonster samt forstaelsen system — omgivning. Manniskor soker efter
samband mellan mening och handling i olika sammanhang. Forstaelsen av verkligheten &r inte
en produkt av objektiva observationer utan av de sociala processer dir vi stindigt engageras.

Action learning i hela organisationen — inledning till ett
utvecklingsprogram

Mot bakgrund av litteraturgenomgangen, den vida tolkningen av begreppet action learning
och vilka mojligheter som ska stodjas finns det underlag att beskriva inledningen till ett
utvecklingsprogram. Vilka dr de viktigaste uppgifterna for olika delar av organisationen?
Beskrivningen har anvént en forenklad, traditionell organisation, vilket givetvis kan
ifragasittas, men de flesta organisationer &r i princip uppbyggda pa detta sitt, och de olika
rollerna borde létt kunna identifieras dven i mer komplicerade organisationsscheman.

Ledning

Bekrifta oppen dialog om virderingar.

Visa respekt for den enskildes integritet och dignitet.

Formedla en stark tro pa den enskilde medarbetarens egen formaga att bidra till foretagets
utveckling.

Stodja processer som tar tillvara ménniskors bidrag till gemensamma visioner.

Hantera samspelet mellan organisationens mal och personlig utveckling pa ett konstruktivt
satt.

Oppen attityd till de uttryck for den informella organisationen som skapas av historier,
metaforer, uttryckssétt, oskrivna regler etc.

Utveckla processer som uppmuntrar nytinkande med ifragasittande av radande system.
Ge utrymme for lirandeprocesser med aktiviteter som betonar den totala kunskapsbasen i
organisationen.
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Mellanchefer

Bekriifta medarbetarnas formaga till utveckling och nytiankande.

Utveckla egen formaga att bidra till den gemensamma organisationens utveckling.
Leda och medverka i processer med aktiviteter som betonar den totala kunskapsbasen i
organisationen.

Medvetenhet om sin egen makt och hur den utovas.

Utveckla egen formaga till bekriftelse av medarbetarna.

Etablera en bra miljo for hantering av konflikter och undermedvetna behov.

Medarbetare

Utveckla formagan till kritisk reflektion och nytdnkande.

Utveckla formagan att bidra med sin erfarenhetsbaserade kunskap till den gemensamma
organisationen.

Aktivt utveckla sin kompetens bade nir det giller teoretisk och praktisk kunskap.

Bidra till utveckling av sin egen arbetsplats.

Samspel

Beskrivning av de olika arbetsuppgifterna och hur de hinger samman i ett system
askadliggors i foljande bild som delvis hamtat inspiration fran Campbell et alt (op cit), sid
145. De olika delarna av organisationen binds ihop i en stindigt pagaende process dir
erfarenheten ger mojlighet till ett lirande som ska ges mening och sittas in i ett sammanhang.
Forutsdttningar ges da till ifragaséttande och annorlunda tinkande varefter det maste goras
mojligt att genomfora och skaffa ny erfarenhet. Den roda traden 4r larandeprocessen med
anvidndande av hela kunskapsbasen.
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Genomforandet av ett sadant system i en organisation kriaver langsiktigt tinkande och arbete
med olika program och aktiviteter. Men a andra sidan dr det min erfarenhet att 6verraskande
snabba resultat kan uppnas genom att lita pa de processer som sitts i gang utan att hela
systemet dr fullstindigt genomtédnkt i detalj.

Avslutning

Ovanstaende genomgang av action learningbegreppet édr som tidigare namnts inte fullstindig
och det finns dérfor anledning nimna nagra intressanta fragor som i forhallande till begreppet
inte har blivit belysta tillrdckligt 1 detta dokument.

Arbetet med kvalitetsutveckling har en lang historia som startade med kontroll av
produkterna, oftast knutet till en speciell avdelning, men som nu ses i ett vidare perspektiv
med intresse for de interna processerna och medverkan fran alla medarbetare. Med TQM
(Total Quality Management) menas ett system som kontinuerligt striavar efter att uppfylla
kundernas behov genom stindiga forbéttringar dér alla dr engagerade. W. Edwards Deming,
en person vars tankar gav inspiration till de japanska kvalitetsframgangarna, formulerade i sin
bok Out of the Crisis (1982) en filosofi for ledarskap med ett humanistiskt synsétt. Manga av
idéerna bakom TQM har inspirerats av Demings tankar. Larsson (op cit) namner de sk
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kvalitetscirklarna som en form av action learning och min uppfattning &r att nutida tankar om
kvalitetsutveckling bygger pa samma synsitt som action learning.

En annan intressant fraga &r vilka erfarenheter som finns av det praktiska arbetet med action
learning. Larsson och Larsen (op cit) utgar ifran nagra praktiska exempel fran borjan av
nittiotalet och anser att det gar att arbeta systematiskt med den erfarenhetsbaserade
larprocessen dir det kan uppsta nya perspektiv nir enskild erfarenhet sitts in i ett
sammanhang utanfor sitt eget omrade. Det finns en koppling till aktuell strategi och
utvecklingseffekterna #r inte bara begréinsade till ledarna. Finns det nagra beskrivningar av
senare erfarenheterna?

Med litteraturgenomgéangen som bas har jag beskrivit de mojligheter som arbetet med action
learning kan ge till en organisation om det finns processer for hantering av virderingar och
maktrelationer, utrymme for nytdnkande samt att den totala kunskapsbasen anvinds i hela
organisationen. Beskrivning har gjorts av viktiga roller och hur samspelet mellan olika nivaer
kan se ut. Vad som dérefter aterstar ér att utformas program och aktiviteter for att ge
processerna ett praktiskt innehall. Det bésta resultatet uppnas om programmen samordnas
med och integreras i det strategiska arbetet med affarsplan, budget etc. Hur detta i praktiken
ska ske aterstar att beskriva.
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