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Mens du star her,
korer verden videre

Artiklen behandler Action Learning som begreb - og giver et konkret billede af arbejdet
med Action Learning i en forretnings- og udviklingsmassig sammenhang.

Med udgangspunkt i modellen for "ActionLabs” beskrives konkrete muligheder for samtidigt
at arbejde med forretningsudvikling, lederudvikling og assessment af ngglemedarbejdere
og "talenter”. Artiklen belyser mulighederne for at arbejde med den samtidige opmarksomhed pa
opgave og proces - samt pa forretningsmaessig og felelsesmassig intelligens.

Den konsulentmassige udfordring beskrives kort ud fra den psykodynamiske systemteori savel
som det kognitive teorifelt.

Artiklen erinddelti tre hovedomrader:

1. Action Learning som begreb

2. Casebeskrivelse af et ActionLab®

3. Den konsulentmassige udfordring i balancen mellem opgave og proces
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Action Learning lgste
her som begreb de
mange problemer
med at implementere
teori i praksis - og var
en oplagt lgsning pa
den lange afstand,
der kan vaere mellem
teorien og den reelle
forretningsmaessige
eller organisatoriske

udfordring.

Action Learning som begreb

Aktionsforskningens forste fra:
“To teach how to think
- rather than teaching facts”

Den amerikanske filosof John Dewey udgav i 1933 bogen "How we think”. Dewey var staerkt opta-
get af demokratisering af det amerikanske uddannelsessystem og en varm fortaler for, at uddan-
nelsessystemet burde lzre de studerende, hvordan man skal/kan tanke om et problem frem for
blot at videregive faktuel viden. Han identificerer 5 faser af reflektiv teenkning:

. Pastand

. Teoretisering

. Hypotesedannnelse

. Refleksion

. Afprgvning af hypoteser i praksis

U NoWwW N

| denne taenkning er anledningen til den indledende pastand et praktisk problem, der optager
dig; som du undersgger og seger at forsta, for herefter at danne hypoteser om arsag, virkning
og variable, der pavirker situationen etc. Herefter spger du at identificere, hvilke handlinger der
kan tages for at @ndre de forskellige variable i systemet - og dermed skabe et andet udbytte.
Afslutningsvist skrider du til handling, og hypoteserne testes af. Hermed sgger Dewey at img-
dega det traditionelle skel mellem tanke og handling og legger nogle af de farste kim til den
taenkning, der senere skal blive en central ingrediens i aktionsforskning og action learning.

Kurt Lewin treeder i Deweys fodspor og legger i 1940’ene nogle af de forste grundsten til begre-
bet aktionsforskning. Lewin producerede adskillige begrebsmassige kortlegninger, der viste,
at det var muligt at bygge bro over spendingsfeltet mellem teori og praksis. Ligesom Dewey
var Lewin optaget af forskning, der gor en reel forskel, og som bidrager til at forbedre den so-
ciale praksis: "Practical problems demanded practical solutions. A solution to a problem could
only be regarded as viable when it was demonstrated to produce desired outcomes in practice”
(Pasmore 2001, s. 38). Spargsmalet om implementering (at oversatte teori til praksis) bliver ve-
sentligt forenklet, idet design og implementering finder sted parallelt, og handling designes i
den specifikke kontekst. Hermed skabes handlinger og lgsninger i det, Lewin kalder “the social
field as a whole”. Lewins "field-theory” - at en persons adfard er afh®ngig af bade personlighed
og kontekst - indfanger sdledes, hvad han betegner som problemets “wholeness”, hvilket er af
afggrende betydning for at kunne gore en reel forskel. (Lewin 1951)

Fra aktionsforskning til Action Learning

Professor Reg Revans krediteres ofte som ophavsmand til begrebet “Action Learning”, som blev
introduceret i organisationer i 1944. For Revans er den konkrete forstdelse af Action Learning at
lere at stille de rigtige spsrgsmal, samt at afveje muligheder og risici snarere end at kende "de
rigtige svar”. Derved kan der opnas en Igsning af et reelt problem og en samtidig udvikling af
individ og organisation. "Action Learning is a proces for working on important business problems
or opportunities, in diverse teams, to both improve the business and develop the participants”
(Bolt & Boshyk, 2005, s. 86). Action Learning opndede forst rigtigt popularitet i 1990’erne sar-
ligt grundet succesen hos General Electrics, hvor action learning-programmer med serligt for-
retningsorienteret fokus blev gennemfagrt. Som koncept lgste Action Learning her de mange
problemer med at implementere teori i praksis - og var en oplagt lgsning pa den lange afstand,
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der kan vaere mellem teorien og den reelle forretningsmaessige eller organisatoriske udfordring.
Inden for organisationspsykologien har forskere som Chris Argyris og Donald Schon bidraget be-
tydeligt med deres tanker om den reflekterende praksis. Som Argyris udtrykker det, er enhver
situation et komplekst felt af multiple, gensidigt afthangige og indbyrdes konfliktende krafter. |
dette felt er der ingen endegyldige og klare svar, og det er her, den reflekterende praktiker skal
lzre at operere. (Argyris 1990). Essensen er, at organisationer er dynamiske systemer, som fgrst
bliver mulige at forsta, nar vi intervenerer i dem.

Om lering
Intentionen i action learning er at skabe en lering, der bevager sig vaek fra "single-loop-lring”
og "problem solving” til "double loop lering” og "problem setting”.

Problem setting

Schén laver en distinktion mellem problem solving og problem setting: "Problem setting is a
proces in which we name to what we will attend and frame the context in which we will attend to
them” (Schdn 1983 s. 40). Saledes understreger han framing-processen, hvor vi setter grenserne
og udvalger dét, der skal have vores opmarksomhed. Framing af en situation er afggrende for,
hvad der tzller som en lgsning! Her er det ogsa vigtigt at vaere opmarksom pa, at praksis bade
erindividuel og social handling. Lige sa snart framing inkluderer andre mennesker, vil denne ogsa
inkludere, hvad du tenker om andre menneskers intentioner og tanker, hvilket igen afhanger
af, hvordan de tenker om dine tanker og intentioner, som igen afhanger af ... "A battlefield has
directions, a front and a back, because of the purposes of the human beings for whom it is a
battlefield” (Argyris 1990 s. 45). Saledes er forstaelse intersubjektivt konstitueret og vedtagel-
sen af framing ogsa en social proces.

Double loop lering

Praksis er altsa kontekstspecifik og flertydighed ma medtankes. Schdn refererer her til, hvad
han kalder "reflective conversation with the situation”. Han introducerer begrebet "tacit know-
ledge” (tavs eller ikke-erkendt viden), og hans pointe er, at al handling er initieret af kompleks
tenkning, hvoraf en stor del netop er "tavs” (Schon 1983). Dette er baggrunden for lringsbe-
greberne single-loop og double-loop-lering, hvor single-loop er karakteriseret ved justering af
handlinger, mens double-loop er karakteriseret ved reflektion over de tankemegnstre, der ligger
til grund for den handling, der valges. Den lzring, der gor den storste forskel, er den laring, der
udfordrer den eksisterende tavse viden - og som satter spgrgsmalstegn ved de grundleggende
antagelser, der er styrende for handling. (Argyris & Schon 1991)

Hvad ger Action Learning serligt interessant i det senmoderne? Organisationer
I vores senmoderne virkelighed kan allerede etableret viden meget hurtigt blive uaktuel og ud-
konkurreret af nye udfordringer og begivenheder. Derfor ma en organisation som det menne-
skelige system den er, konstant lere at tilpasse sig disse nye udfordringer, hvis den skal overleve.
Et af de punkter, som Revans ofte pointerer, er netop, at organisationer ma laere i samme hastig- - eller ideelt set
hed som - eller ideelt set hurtigere - end forandringer sker.

mad laere i samme

hastighed som

hurtigere - end

Bauman bruger billedet af turisten som et billede pa det senmoderne menneske: Det centrale er forandringer sker.

ikke at ankomme, men at vaere pa farten, at vaere i bevagelse, at vaere pa vej mod nye rejsemal
- turisten er til enhver tid parat til at bryde op og rejse, nar nye drgmme og visioner kalder pa nye
rejsemal. (Bauman 1997). Og Bauman sammenligner menneskets situation i det senmoderne med
et spil, hvor spillets regler lpbende &ndres i uforudsigelige retninger, mens man spiller. Etableret
viden kan hurtigt blive udkonkurreret af nye udfordringer og begivenheder. Fleksibilitet, mobilitet
og innovation er altsa centrale senmoderne mantraer. Carsten Rene Jgrgensen understreger i sin
bog "Psykologien i senmoderniteten” billedet ved at beskrive en iagttagelse af en reklame for CNN
pa Nordhavn station en vinterdag i 2001: "Mens du star her, kgrer verden videre.” (Carsten Rene
Jorgensen 2002). At gribe fat i Deweys mantra "to learn how to think rather than teaching facts”
bliver sdledes ikke mindre aktuelt.
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Balancen mellem
proces- og
opgaveorientering
bor ngje afvejes og
defineres i samarbejde
med den virksomhed,

der stiller opgaven.

Casebeskrivelse af et Action Lab®

Action Learning som metode:
Udvikling af ledere og talenter gennem
lgsning af kritiske forretningsudfordringer

[ felgende afsnit vil vi se n@rmere pd udfordringer i forbindelse med forberedelse og design af et
ActionLab® (AL), samt den konkrete gennemfgrsel af et sadant forlgb. Afslutningsvist vil vi dele
nogle af de overvejelser, der er vigtige at ggre sig, nar en virksomhed gnsker et ALC.

Ved design af et ActionLab® (AL) er intentionen at skabe betingelserne for: "teach how to think
-rather than teaching facts”... Et AL ®er et sakaldt "learning set”, hvor mennesker i mindre grupper
arbejder med et virkeligt og reelt kritisk problem.

| vores design af AL® lzgger vi afgprende vagt pa, at topledelsen for enheden identificerer en
reel forretningsstrategisk udfordring, der har en signifikant betydning for organisationen, sa-
fremt der findes en lgsning. Ofte vil deltagerne have en dagligdag pa et mere operationelt ni-
veau, og ved at valge en problemstilling med strategisk fokus vil virksomheden kunne opna
mindst to ting: Dels at afprgve, hvorvidt deltagerne har potentialet til at arbejde pa et hgjere
strategisk niveau, og dels muligheden for at blive prasenteret for et brugbart lgsningsforslag,
der er helt eller delvist anderledes end de gengse.

Deltagerne, der som oftest er valgt, fordi de har udvist et solidt og velfunderet ambitionsniveau,
far ligeledes mindst tre gevinster af, at den valgte problemstilling er virkelig: De far en langt bre-
dere indsigt i og viden om forretningen og de tvarorganisatoriske processer som det ene. Som
det andet er der en sterk motivationsfaktor for deltagerne i, at de ser muligheden for at praege
virksomhedens udvikling via forlgbet. Sidst men ikke mindst er der en mulighed for at gore sig
synlig: at blive set som potentiale. Den individuelle udvikling er lige sa vigtig som at finde en
lgsning pa problemet.

Eksempler pa problemomrdder kunne vare:

o Beskriv det optimale scenarie for projekters overgang fra Forskning til Udvikling.

o Hvad skal der til, for at vi 4-dobler vores internationale omsatning inden for 3 ar uden samtidig
at ga pa kompromis med bundlinjen?

o Hvis 80 % af vores marked inden for omrdde XX "forsvinder”, hvordan kan vi da anvende nuve-
rende videnbasis i nye forretningsomrader?

Ved et design af et AL® skal der sdledes vises ligelig opmarksomhed til to omrader:

1. Lesning af aktuelle forretningsmassige udfordringer
2. Individuel udvikling (self- and social awareness)

Balancen mellem proces- og opgaveorientering bar ngje afvejes og defineres i samarbejde med
den virksomhed, der stiller opgaven. Derudover har ledelsen ofte et reelt gnske om assessment
af de enkeltes talent og kompetencer med henblik pa videre udvikling.
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Nedennavnte tre hjgrnesten i ActionLabs® ber dreftes og neje afklares med topledelsen, idet
det har betydning for, hvor vagten af interventioner ligger undervejs.

1. Er hovedvaegten pa opgavemassige interventioner?

2. Er hovedvagten pd procesmassige interventioner?

3. Er hovedvagten pa observationer for derefter at give deltager og dennes narmeste ledelse
tilbagemelding pa performance i forhold til pa forhand definerede adfaerds-kriterier.

Et ActionLab® i praksis
Forberedelse og design: Et ActionLab® strekker sig ideelt over over en periode pa samlet 4 ma-
neder, hvor hver deltager far allokeret ca. 20% af arbejdstiden til Action Lab'et® »

Figuren pa side 62 viser, hvilke personressourcer der lpbende er involveret igennem actionforlg-
bet, samt interaktionen mellem de forskellige grupper:

Externt input

Individuel feed back

En strategisk

udfordring Teet coaching (fagcoach & procescoach) Implementering?

Individuel feed back

Internt input

[ 3-4 maneder |

Indledningsvist bar felgende spgrgsmdl drgftes ngje:

1. Hvem skal deltage?
Mange virksomheder finder deltagere i en allerede eksisterende talentpulje, hvor der ofte
vil veere tale om at trene deltagerne i at lpfte problemlgsning fra et operationelt til et stra-
tegisk niveau. Dette er et ideelt udgangspunkt. Safremt virksomheden endnu ikke har en
identificeret pulje af talent, er en anden mulighed at sammensatte en gruppe af potentielle
talenter. Her vil assessment og afklaring for den enkelte deltager af fremtidige karrierevalg
og -muligheder ofte vaere i hpjsedet. Herefter ssmmensattes grupper, under hensyntagen
til reprasentation af forskellige dele af virksomheden, af forskelligt ken, faglig baggrund,
kulturel baggrund o.lign. - og som reprasenterer forskellige personligheder. Af hensyn til
dynamikken er idealstgrrelsen pr. gruppe ca. 6-8 deltagere.

Notes

0 slutningen af dette hovedafsnit navnes to alternative tids- og opgaveforleb
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2. Hvilken opgave skal de lgse?
Herefter afklares en business case med ledelsen. Casen skal som navnt vare en udfordring
og en reel problemstilling. En case, hvor en lgsning vil ggre en forskel - og gerne hvor en
utraditionel Igsning er velkommen. Derudover er det vigtigt at iagttage to balancepunkter:

e Dels skal casen give plads til innovation, men samtidig skal det vare realistisk at kunne
komme med et gedigent bud inden for den afsatte tidsramme

o Endelig bar casen vare valgt med en skelen til, hvem der deltager, saledes at disse som
minimum har en fornemmelse af problemets facetter, men pa samme tid ikke har en solid
ekspertviden om emnet.

3. Hvilke rammer skal sattes for opgavelgsningen?
Enighed med ledelsen om de optimale rammer for et AL® er overordentligt vigtigt. Det for-
ste er det tidsrum, som deltagerne skal bruge pa forlgbet. Dette vil normalt veere ca. 20 %
af deres samlede arbejdstid, hvilket svarer til at deltagerne mgdes i deres learning-set 1/2-1
dag ugentligt. Hvis deltagerne bruger mere tid end den afsatte tidsramme, er prioriteringen
skav, og overliggeren sat for hgjt.

4. Hvilken rolle skal ledelsen spille?
Det naste er ledelsens opbakning og synlighed i processen: Bade ved opstart og evaluering
er det afggrende, at ledelsen er til stede og viser engagement for savel indhold som proces.
| perioden mellem start af AL og evalueringen kraeves i udgangspunktet ikke, at ledelsen/
ledere afsatter store tidsmassige ressourcer. Dog kan en vis labende interesse fra ledelsen/
individuelle ledere ikke undervurderes, men kan og ber i vid udstreekning holdes pa "inte-
resseplan”, saledes at deltagerne oplever, at de gives rum til selv at komme med bud pa op-
gaven. Nar det er sagt, ber ledelsen naturligvis sgge at imgdekomme konkrete forespargsler
fra AL-gruppen, men kun nar dette sker pa gruppens initiativ.

5. Hvad skal deltagerne evalueres pa?
Herefter skal ledelse og proceskonsulent ngje afhandle evalueringskriterierne. Hvad gnsker
ledelsen at opna ved det samlede forlpb? Og hvad vil de mdle deltagerne pd? Deltagerne
skal ved deres indtraeden i et AL have en pracis redeggrelse for evalueringskriterierne,
saledes at det tydeligt fremgar, hvad de bliver mdlt pa.

6. Hvilke ressourcer har deltagerne til radighed?
En sum penge bgr afszttes til kab af viden. Denne sum er til radighed for gruppen med hen-
blik pa at kunne kpbe ekstern viden og/eller assistance. Det kan eksempelvis vaere at hyre en
ekspert til at give input til gruppen, eller at en eller flere deltagere besgger en virksomhed,
et universitet, en institution eller tilsvarende, hvor ny viden findes og kan give vinkler som
bidrager til innovative forslag.

7. Udpegning af coaches
Gruppen har hele forlpbet igennem mulighed for at treekke pa to typer coaches:
e Enfagcoach
e En procescoach

Fagcoaches har et s@rligt - og udelukkende konsultativt - fagligt ansvar: De bruges som faglige
sparringspartnere og tager ansvar for at dirigere deltagerne i de retninger, hvor viden findes.
Fagcoaches vil typisk allerede findes i virksomheden, og skal alene vere til radighed - i et rime-
ligt omfang og primart pa gruppens foresporgsel, med undtagelse af fgrste AL-dag. Som eksem-
pel pa en fagcoach kan navnes, at safremt opgaven lyder pa at udforme en ny partnerstrategi, vil
der ofte vaere medlemmer af ledergruppen, der har en sarlig viden inden for feltet.
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Hver AL-gruppe har desuden tilknyttet en procescoach, der falger gruppens arbejde. Denne
coach skal - ud over at vaere konsultativt til radighed - stotte gruppen under hele processen
og har interveneringsret og -pligt. Dette indebarer at tilsikre, at deltagerne ikke for hurtigt
kommer i Igsningsfase eller forbliver for l&nge i undersggelsesfasen, og dermed ikke kan na at
brugbart og gennemarbejdet resultat.

8. Hvilken information skal deltagerne have?
Endelig skal deltagerne inviteres og informeres om de konditioner, de deltager pa. De ken-
der pa dette tidspunkt ikke opgaven - ligesom de heller ikke ved, hvem de gvrige deltagere
er. Idet der er tale om et kontinuert og dynamisk leringsforlgb, vil det i hgj grad forstyrre
processen, safremt en deltager melder fra under forlpbet (eller deltager ujevnt), derfor
gives deltagerne mulighed for at sige nej tak til deltagelse og ellers at give forpligtende
tilsagn.

Dermed er den indledende ramme sat, og selve forlgbet kan pdbegyndes.
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Et eksempel pa et ActionLab®

Den indledende fase: Divergeringsfasen

Som navnt strekker et forlgb sig ideelt set over 4 mdneder. Selve forlgbet indledes med 3 in-
tensive dage, hvor ledelsen den fgrste formiddag prasenterer udfordringen for deltagerne. Der-
udover introduceres gruppen grundigt til Action Learning-filosofien, og far adgang til en rekke
varktojer. Reaktionerne pa opgaven kan strakke sig fra utrolig entusiasme og utalmodighed for
at komme i gang til neermest paralyseret prastationsangst. Ofte vil de 6-8 deltagere befinde sig
forskellige steder pa dette kontinuum af fglelser. Derfor finder vi det nyttigt, at opmarksomhe-
den flyttes fra opgaven til processen umiddelbart efter ledelsens prasentation, og dermed at
der defokuseres ift. Issningsmodus. Hermed introduceres deltagerne for double-loop-tanknin-
gen. Alle deltagere far plads og tid til at "fa sjzlen med”, meget handlingsorienterede personers
overtagelse af dagsordenen pa et for tidligt stadie nedtones, og sluttelig fremhaves det, at
gruppens kvalitative proces og lgsningsforslag afhanger af, at den evner at anvende forskellige
roller pa forskellige tidspunkter i forlgbet.

En vasentlig pointe i Al-forlgbet er, at deltagerne hurtigt bliver klar over, at der ikke er tale om
et kursus! Af samme grund opereres der med yderst fa skemalagte aktiviteter. To af disse aktivi-
teter ligger i umiddelbar forlengelse af praesentation af problemstillingen nemlig team-mapping
og forventningsafklaring:

Team-mapping:

Gruppen laver en sakaldt "team-mapping” for at afklare forskellige individuelle preferencer i
teamet og dermed blive klogere pd, hvor de samlet som team kan have oplagte styrker, som de
skal udnytte, og faldgruber, som de skal vaere opmarksomme pa.

Forventningsafklaring/arbejdsproces:

Gruppen skal internt afklare deres respektive ambitionsniveau og s=tter spilleregler for teamets
arbejde (vil de udpege en leder eller fungere uden? Hvad gor de i tilfelde af konflikt/uenighed,
skal der tages referat af meder, hvor ofte skal man mades, er afbud acceptabelt etc).

Action Lab® Toolbox:

Som en afsluttende del af introduktionen til AL® udleveres et inspirationskatalog til den enkelte
deltager. Kataloget indeholder forslag til arbejdsmetoder, som har varet brugbare i andre Acti-
onLabs®, og som med fordel vil kunne anvendes i de forskellige faser af projektet. Kataloget er
dog udelukkende til inspiration, deltagerne bestemmer suverant om og hvad de evt. vil bruge.

Pa nuvarende tidspunkt vil (langt de fleste) deltagere vare ivrige efter at komme i gang med
opgaven, og procescoachen har blot tre afsluttende bemarkninger, der dog ikke desto mindre
skal formidles saledes, at al tvivl elimineres:

o Hver aften kl. 22 (f.eks.) samles gruppen til en evaluering af teamets processuelle arbejde i
lpbet af dagen (med deltagelse af procescoach)

o hver morgen kl. 8.30 (f.eks.) samles gruppen med henblik pa at lave "learning log” vedr. garsda-
gens arbejde og individuelle lzringspunkter (med deltagelse af procescoach)

o Al gvrig tid og ressourceforbrug mellem disse yderpunkter er det alene op til gruppen at
planlegge og anvende, som den matte finde hensigtsmassig, herunder at mgdes FOR kl. 8.30
eller at arbejde efter kl. 22 og/eller at tage timeout til rekreative aktiviteter for pd dén made
at skabe rum for ny energi.
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Det kan synes overflgdigt at understrege disse simple rammer. Erfaringen viser dog, at mange
har vanskeligt ved at operere under stort set frie rammer, og danner et utal af mentale begrans-
ninger. lkke sjzldent herer vi indvendinger som "det vidste vi ikke, at vi matte”, eller "ledelsen
forventer nok ...” o.lign. Da formalet med Action Learning netop er "to learn how to think” og i
sidste instans at fa innovative bud pa kendte forretningsudfordringer, er disse mentale barrierer
aldeles underminerende for netop det formal. Gruppen skal selv beslutte den bedste arbejdspro-
ces ift. den givne udfordring, og dette er ofte en stor udfordring i sig selv - at se sig selv som de
strategiske problemlgsere i stedet for som de traditionelle oplagsproducenter.

| praksis er der nu 2 hele dage af 1. workshop til at arbejde med problemafklaring, idé-generering,
stakeholder-analyser, handlingsplaner m.m. Hvorvidt gruppen forbliver sammen, sub-grupperer
sig, tager "i byen” for at interviewe eksperter eller lignende er ganske op til gruppen. Procescoa-
chen vil i denne fase veare fuldt til radighed, ligesom fagcoaches som regel bgr kunne tilkaldes.

Som afslutning pa 3.-dagen af internatet finder den sidste obligatoriske aktivitet sted, den indi-
viduelle feedback. Deltagerne har varet intensivt sammen i tre dage, og har faet en god fornem-
melse af hinandens styrker og svagheder, og er i stand til pa et informeret grundlag at dele de
- subjektive - oplevelser, de har af hinanden. Derfor er det afsluttende - og obligatoriske - pro-
grampunkt pa denne fgrste workshop at give og modtage feedback i gruppen. Yderst sjeldent
gives mulighed for at modtage/ give direkte feedback. Netop fordi vi er fremmede for at give
- og modtage feedback - direkte, kraver det overvindelse (eller en anledning) at begive sig ind
i det oplevede minefeltet.

En sadan 'anledning’ ligger som sidste aktivitet pa den indledende workshop. Procescoachen
introducerer "feedbackens natur” og hensigten med den. Dermed sattes rammen for dybden
(eller manglen pa samme) af den personlige feedback. Hensigten er naturligvis dels at hver delta-
ger gives mulighed for at verbalisere ros og frustrationer, og dermed at bidrage til en optimering
af processen, herunder at demontere potentielle konflikteri gruppens arbejde. Et andet og mere
centralt tema for AL® er dog den individuelle lzring vedrgrende egne ressourcer og virkemidler
samt hensigtsmassigheden af disse.

| dag har mange medarbejdere faglige mal i deres respektive jobfunktioner. Derimod ses det [ dag har mange
sjeldnere, at der er fastlagt udviklingsmal af mere adfards- og holdningsmassig karakter. Derfor
arbejdes i Al-designet systematisk med feedback vedr. det personlige bidrag i processen og der
spges ultimativt at udarbejde udviklingsmal for samme. For de fleste vil det vere klart (intuitivt
eller erkendt) at faglighed alene ikke er garant for fremdrift: Vores befordrende og til tider hin-  jobfunktioner. Derimod
drende personligheder er en vasentlig faktor for savel proces som resultat. ses det sjzldnere, at

medarbejdere faglige

mal i deres respektive

]
| de hidtige AL forlgb viser erfaringen, at deltagerne i fgrste omgang taver (eller har direkte mod- der er fastlagt

stand) mod kravet om personlig feedback. Omvendt oplever vi efterfalgende, at netop dette element ~ t/dviklingsmal af
har bidraget til stor leringog udbygget selvindsigt - erkendt og paskennet. mere adfards- og

. B . holdningsmeessig
Herefter fglger en periode pa ca. 6 uger, hvor deltagerne arbejder "lokalt”. Som konsulenter
deltager vi labende i gruppens mgder og fungerer som proceskonsulenter, hvor det er vigtigt at
fastholde, at opgavelgsningen stadig er i den divergerende fase, og formdlet stadig er at abne
feltet og underspge muligheder.

karakter

Fra divergeringsfase til konvergeringsfase

Efter disse ca. 6 uger er forlgbet ca. midtvejs og gar nu oftest ind i konvergeringsfasen. Her vil
det vaere nyttigt at afsaette en fuld arbejdsdag til status og actionplanning, hvor procescoachen
deltager hele dagen, og fagcoachen evt. dele af dagen. Formalet er at samle op og konkludere
paideer og data samt at planlegge den kommende periode, herunder rollefordeling. Procescoa-
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chen har en sarlig "temperatur’-forpligtelse pa dette mgde: Udvikler arbejdet med indhold sig
i rigtig retning, deltager og bidrager alle i rimeligt omfang, fornemmes skadelig subgruppering
og/eller uudtalte konflikter m.v.

Efter yderligere 6 uger skal gruppen vare ndet frem til omridset af et resultat. Der er nu afsat 3
dages workshop, hvor deltagerne skriver deres rapport. Det er indlysende, at der nu er meget
stort fokus pa opgaven, anbefalinger og resultater i gvrigt - men der foretages stadig labende
"timeout pd processen”, ligesom ogsd endnu en feedback session gennemfgres som tidligere
beskrevet. Efter de tre afsluttende dage afleverer deltagerne deres rapport til ledelsen. Der er
nu ca. en uge til selve evalueringssessionen med ledelsen.

Gruppen forbereder deres prasentation i denne uge. Forudgdaende har varet en overordentlig
intensiv og arbejdsom periode pa fire maneder. Deltagerne har nu typisk enorme mangder af
information og viden om omradet, som umuligt kan formidles under en prasentation. Samtidig
opleves ofte "blindhed” pa egne budskaber, dvs. hvad der for deltagerne matte forekomme som
indlysende, vil ikke vaere det for andre. Derfor tilbydes gruppen ofte hjalp til story-line, prasen-
tationsteknik etc.

Praesentation, evaluering og laering

Selve evalueringsdagen forlgber ideelt set fra 9.00-12.00. Det er hensigtsmaessigt, at praesentati-
onen finder sted om formiddagen, saledes at eftermiddagen kan anvendes pa one on one-mgder
vedr. AL®forlpbet. Teamet har en time til sin prasentation, hvorefter der vil veere afsat en time til
sporgsmal og kommentering. Den sidste time er afsat til umiddelbar feedback.

Ledelsen traeffer ikke beslutnin-ger pa stedet, men leverer en umiddelbar feedback i henhold til
de evalueringskriterier, der indledningsvist er blevet sat - og giver en tilbagemelding pa, hvornar
de vil tage stilling til teamets forslag.

Efter tilbageleveringen til ledelsen afholdes individuelle mgder med deltagerne samt deres nar-
meste chef a ca. 1 1/2 time. Et typisk indhold pa disse mgder vil vaere:

e Hvad har deltageren lert? (om emnet, om teamet, om stakeholders, om sig selv?)

e Hvad har konsulenterne observeret undervejs?

e Giver AL® anledning til at delelementer af udviklingsplanen skal opgraderes/nedtones?
o Erder-ilysetaf det, deltagerne har varet igennem - sket en nyorientering?

Det kan her bidrage med et yderligere perspektiv at anvende en personlighedstest i forbindelse
med tilbagemelding samt leders delagtiggerelse i den individuelle feedback, som den enkelte
har modtaget (pa papir) under de obligatoriske feedbacksessions.

ActionLab® Intensive

Ud over ovennavnte forlgb, der strekker sig over ca. fire maneder, kan der arbejdes i to kortere
forlab, dels en seksugersmodel, hvor kravene til kvaliteten af gruppens forslag naturligvis er
mindre ambitigs, og dels en uhyre intensiv model af fem degns varighed fra mandag morgen til
fredag aften.

Serligt i tilfelde, hvor vi arbejder med internationale team, har "Action Lab® Intensive” pa fem
degn veret et oplagt valg - og har vist sig ogsa at give et meget koncentreret og brugbart ud-
bytte.
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Overvejelser inden
AL®forlgb igangs=ttes

Hvad skal "veere til stede” i virksomheden?

Engagement fra topledelsen:

Et ActionLab® krever ®gte engagement fra topledelsen. Det er s3-ledes afggrende, at tople-
delsen prasenterer aktuelle strategiske udfordringer, som de har en oprigtig interesse i at fa
deltagernes bud p3, ligesom det er afggrende, at topledelsen anerkender vigtigheden af at vaere
til stede, introducere de forretningsmassige udfordringer og @nsker til deltagernes lgsnings-
modeller grundigt. Lige sa vigtigt er det, at ledelsesgruppen ved afslutningen tager abent imod
de lgsningsmuligheder, deltagerne prasenterer, og at der er en reel adgang til at evaluere di-
rekte med topledelsen. Deltagerne i AL® lzegger ofte en enorm indsats og entusiasme i forlgbet,
hvorfor en dben, konkret og &rlig feedback fra topledelsen er et vigtigt kriterium for succes og
fortsat motivation.

Engagerede deltagere:

De udpegede deltagere til et ActionLab® skal vaere medarbejdere, der i organisationen anses
som vaerende ngglemedarbejdere eller potentielle ledere pa hgjere niveau. Deltagerne skal
vaere engagerede og motiverede i programmet, og vare optaget af bade at leere mere om sig
selv og andre. Og endelig skal deltagerne vere sig yderst bevidste om, at et AL® er en udstil-
lingsplatform pa godt og ondt, hvor man som deltager oftest gor sit yderste for at lykkedes med
at fremstd som en god figur. Omvendt skal man naturligvis ikke vare blind for, at det modsatte
ogsa kunne vere tilfzldet.

Relevante strategiske udfordringer:

De udfordringer, som deltagerne skal arbejde med, skal vare reelle strategiske udfordringer,
der virkelig kan ggre en forretningsmaessig forskel og sikre ny leering og indsigt. At formulere den
rette udfordring er en vanskelig opgave og kraver ofte pingpong med ledelsesgruppen inden
den relevante udfordring er fundet. En sidegevinst er, at ledelsesgruppen selv undergar en ud-
vikling, der justerer og opbygger den felles forstaelse af virksomhedens strategiske fremtid.

Hvad skal vi blive stadigt klogere pa?

At vaere i en lzringsposition som den, et AL® fordrer, er altid potentielt truende for en organi-
sation og organisationens identificerede potentialer. Lering er forbundet med ny viden og nye
indsigter - og dermed ogsa nye positioner. | samme gjeblik lering bliver reelt truende for de
involverede, er modstand mod laring et hyppigt identificeret moment. For hvad sker der i det
gjeblik, den nye indsigt ikke er behagelig for deltageren? Hvor han eller hun fgler sig truet pa sin
hidtidige succesfulde position - eller for alvor oplever konkurrence og misundelse i forhold til
sine meddeltagere? Ogsa for organisationen kan der vare forbundet en potentiel trussel med
et AL®, idet der ogsa her kan etableres indsigter, der ikke er behagelige for organisationen.
Forstaelsen af den pluralistiske organisation - magtperspektiver, interesser og konflikter - kan
her vaere essentiel. Det er en stadig udfordring at etablere en indledende kontrakt pa en made,
der pa bedst mulig vis hindrer modstand mod den lring, der er knyttet til mulige ubehagelige
indsigter. Denne udfordring krever s@rlig opmarksomhed i AL®, hvor der arbejdes med virkelige
og realistiske problemstillinger.
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En kritik, der rettes mod Action Learning i praksis, er, at sadanne forlgb ofte har tendens til at
blive meget opgave- og resultatorienterede - og at tenkningen saledes ikke raekker ud over den
rationelle problemlgsning. Dette kritikpunkt kraever konstant opmarksomhed og balancegang
- ikke mindst fordi deltagerne i sddanne forlgb ofte vil vaere meget resultatorienterede i ud-
gangspunktet. At skulle hdndtere proces samtidig med produkt er nyt og markeligt for nogle. En
typisk deltagerreaktion -i hvert fald i begyndelsen - fra meget opgave-orienterede persontyper
er, at "This is not very business-like ...” Ofte kan en sadan resultatorientering imidlertid ogsa af-
spejle organisationens fokus, hvorfor det - som tidligere navnt - er afggrende i den indledende
kontrakt at vaere skarp pa organisationens reelle vilje til at s@tte fokus pa procesforstaelse.

Om udfordringen i samtidig opmarksomhed pd opgave og proces:
At balancere mellem forretningsorientering og falelsesmaessig intelligens

"How to make self- and social awareness businesslike?”

| ledelse er en samtidig opmarksomhed pa opgave og proces vigtig. Erfaringsmassigt er det et
af de fokusomrader, der er vanskeligst at handtere for mange ledere. Om end de mdtte vare pro-
cesorienterede, og bade have en hgj grad af selverkendelse og social opmarksomhed, kan disse
omrader have en tendens til at trede i baggrunden, i det gjeblik opgaveorienteringen stiger.

Her er udfordringen en samtidig opmarksomhed pa opgaven og resultatet - og den fglelses-
massige intelligens, som den defineres af Daniel Goleman: “The capacity for recognizing our own
feelings and those of others, for motivating ourselves, for managing emotions well in ourselves
and in our relationships” (Daniel Goleman) Self-awareness, self-management og social awareness
er opmarksomhedsomrader, som den fplelsesmassigt intelligente leder er i stand til at hdnd-
tere - og i Golemans forstand - en forudsatning for at udgve folelsesmassig intelligent ledelse.
(Pilene i figuren side 71 indikerer disse tre omrader som vigtige omrader at arbejde med, for
arbejdet med "Influencing others” kan pabegyndes.)

Vi vil i det fglgende kort introducere to "arbejdsmetoder”, der tager hvert deres teoretiske af-
s@t. Disse kaster - fra forskellige vinkler - lys pa arbejdet med "self- og social awareness” og
belyser den indflydelse en aktuel proces har pa arbejdet med en aktuel opgave.

Self Self Awareness Self Management
Emotional self-awareness Self-control
Self-confidence Trustworthiness
Accurate self-assessment Adaptability

Achievement orientation
Initiative

Others Social awareness Influencing others
Empathy Developing others
Organizational awareness Leadership
Service orientation Influence

Communication

Change catalyst

Conflict management
Building bonds

Teamwork and collaboration

Figure 2
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Et afsat i den psykodynamiske systemteori

Miller & Rice opbyggede en systemteoretisk model, der bygger videre pa Lewins (og W. R. Bions)
ideer og tanker. | denne model kan man skelne mellem to vasensforskellige felter: Det malratio-
nelle felt og det psykodynamiske felt.

Ethvert menneskeligt system har en hovedopgave, som det skal arbejde rationelt p3, hvis det skal
fungere. Ethvert menneskeligt system har ogsa greenseomrader, der afgrenser det fra den ydre
verden. Bliver graenserne for stive og ufleksible, lukker systemet sig om sig selv og bliver for isole-
ret, og kan dermed miste den identitet, som det definerer sig selv med i forhold til omverdenen.
Bliver greenserne derimod for permeable og for fleksible, bliver systemet for diffust og uafgranset
og mister derved ogsa sin identitet, hvilket medfgrer problemer med at arbejde pa hovedopga-
ven. | det malrationelle felt er der opmarksomhed pa de formelle roller, formelle relationer, de
formelle grenser og den formelle hovedopgave. Her arbejder man rationelt mod malet med op-
gaven. | det psykodynamiske felt derimod hersker de uformelle roller, der gives og tages af grup-
pens medlemmer - ofte via projektive identifikationsprocesser. Det vil sige: Aktivt at placere egne
ugnskede folelser ved at frasige sig dem, og aktivt placere dem i andre. Fgler man selv vrede, kan
man saledes aktivt opfatte andre i systemet som sure, pa tvaers og umulige at samarbejde med.

Nar et system ikke fungerer, er det ifglge denne model vigtigt at underspge, hvorvidt uhen-
sigtsmassigheder opstar i det rationelle felt og vedrgrer den rationelle organisering af hoved-
opgaven - eller hvorvidt der er tale om mindre bevidste processer i det psykodynamiske felt,
der hindrer gruppen i at arbejde malrettet med hovedopgaven. Som modellen illustrerer, er der
konstant udveksling og bevaegelse mellem det malrationelle felt og det psykodynamiske felt.
Projektive identifikationsprocesser kan saledes Isbende blande sig i tiltag til rationel organise-
ring, ligesom tanker, folelser og fantasier, der knytter sig til det uformelle rollesystem i det psy-
kodynamiske felt, kan forstyrre de formelt tildelte roller i det malrationelle felt. (Steen Visholm
1993). En typisk og hyppigt anvendt strategi til konfliktlgsning leegger sig ofte i det umiddelbart
mere tilgengelige rationelle felt, hvor de formelle roller eksempelvis kan forspges understre-
get for derved at undertrykke og undga "den forstyrrelse”, som kan opstd og udvikle sig i det
psykodynamiske felt. Dette er imidlertid en mindre holdbar lgsning. Nar der er flittig transport
mellem det malrationelle felt og det psykodynamiske felt - og gruppen forseger at blive i det
malrationelle felt, men bevager sig langere vak fra arbejdet med hovedopgaven, kan gruppen
stoppes. Konsulenten, der er inspireret af den psykodynamiske systemteori, vil ggre disse beva-
gelser "under overfladen” til genstand for refleksion, og sege at hjelpe teamet til en forstdelse
af, hvad der sker i her-og-nu-situationen. Induktivt at arbejde med den skitserede model kan
vaere meget meningsgivende for deltagerne og kan give helt konkrete erfaringer med, hvorfor
det falelsesmassige felt faktisk er "business-like”.

Input

Output
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Et afszt i den kognitive psykologi

Vejen til at identificere og arbejde med det psykodynamiske felt kan i nogle tilfzlde i det kon-
krete arbejde med Action Labs® tage en mere kognitiv indgang. Den kognitive adferdsmodel er
struktureret, integrativ, og skaber let adgang til at tale om sammenhangen mellem kropslige
signaler, tanker, folelser og adfaerd. Her tager konsulenten, der arbejder kognitivt, udgangspunkt
i en aktuel og relevant situation og bruger denne som afset til at belyse sammenhange mellem
tanker, fglelser og adfard. Typisk lyder det indledende spgrgsmal i denne tilgang: Hvad gar gen-
nem hovedet pa dig lige nu? Og deltagerne opfordres til at dele de tanker og forestillinger, som
de gor sig om situationen. Herved kan deltagerne hjelpes til at identificere tankemenstre, der er
henholdsvis praestationsfremmende og prastationsh@mmende. Automatiske tanker - som er de
tanker, vi ggr os om situationen i situationen - som styrer, hvordan vi fglelsesmassigt reagerer,
som igangsatter en given adfard, og som kan vare forstyrrende eller forhindrende i forhold til
at na et gnsket mal.

Modellen er let tilgengelig og kan skabe umiddelbar forstaelse for ellers vanskelige sammen-
henge hos deltagerne.

Tilsammen kan den psykodynamiske systemteoretiske model og den kognitive adfardsmodel
udgare fertile podninger til opmarksomhed pa fglelsesmaessigt bevidste og ubevidste faktorer
- og papege den indflydelse, det fglelsesmassige felt har pa det rationelle felt.

| dette arbejde vil en linje til Golemans argumentation for den fglelsesmassige intelligens som
forudsaetning for ledelse, ofte ogsa vaere overbevisende argumentation for, at arbejdet med
bdde egen og andres proces er ganske "business-like” og danner baggrund for at kunne gve
effektiv indflydelse pa andre. Konsulentens afsat afhenger altid af den aktuelle situation og
modenheden i den gruppe, der arbejdes med.

Perspektivering
Action Learning er mere og andet end f.eks. "learning by doing”, at arbejde med cases eller at
arbejde med projekter ...

For overblikkets skyld vil vi lige opsummere, hvordan Action Learning adskiller sig fra andre me-
todologier. Inglis [1994:]

1. Laring er centreret omkring behovet for at finde en innovativ lgsning pa et reelt problem
2. Individuel udvikling er lige sa vigtig som at finde en lgsning pa problemet
3. Action Learning er en meget synlig og social proces, der kan fore til organisatoriske &ndringer.

Disse 3 elementeri metodologien er essentielle - og dermed altid overordentligt vigtige at over-

veje konsekvenserne af. For eksempel:

e | casen, som vi har beskrevet i n@rvaerende artikel, bliver talentmassen, som den er defineret
af virksomheden, eksempelvis synlig for resten af organisationen. Hvilke konsekvenser vil det
have - og hvilke overvejelser skal virksomheden ggre sig her?

e Er man en virksomhed med en overvejende didaktisk tilgang til Uddannelse & Udvikling, vil et
Action Learning program indsatte nye pramisser og vilkar: Hvilke konsekvenser vil det have -
og hvilke overvejelser skal virksomheden ggre sig her?

e Og er man en virksomhed med en staerk topstyret tradition: Er vi som virksomhed villige til at
@ndre os? Er vi villige til at overveje de muligheder for udvikling og innovation, der kan tegne
sig ved at friggre vores talenters ressourcer i en "bottum-up”-proces?
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