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Vellykket implementering indebeerer, at laering
er teenkt ind fra begyndelsen af




Hvordan kan vi skabe laering i
organisationer - og hvad er
|l2ering egentlig for noget?
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Forskellige syn pa organisatoriske laerings- og forandringsprocesser




Laering | organisationer
— et bade-og?

Leering i organisationer afheenger bade af god
planleegning OG sans for leeringens processuelle,
uforudsigelige natur.

Dvs. at der skal designes og tilretteleegges
strukturer, der understgtter leeringen og samtidig
sikrer variation, involvering og fleksibilitet i
processen.

En organisation er ikke en rationel maskine men
et komplekst, levende, responsivt gkosystem.

Sa hvordan kan vi bidrage til at gare
leereprocesser mere levende og resonante?




Laering - fra fokus pa individ til relationer

— et generaliseret overblik

Behaviorisme Psykodynamisk Kognitiv laering,

Skinner og Vatson Rogers konstruktivisme
Piaget, Mezirow




Amy Edmondson om betydningen af psykologisk
tryghed for laering (r. 1959)

Psykologisk tryghed kan styrke laering, innovation og
organisatorisk udvikling.

Psykologisk tryghed defineres af Amy Edmondson som:

Et klima, hvor mennesker er trygge ved at udtrykke sig og
veere sig selv. Mere specifikt kan man sige, at nar
mennesker oplever psykologisk tryghed pa deres
arbejdsplads, fﬁler de sig trygge ved at tale om
bekymringer o;; eé/tagelser uden at frygte for at komme i
forlegenhed eller blive straffet.

Edmondson, A. (2020). Den frygtlgse organisation. Djgfs forlag.




Det sociokulturelle
perspektiv

4 overordnede
perspektiver
pa leering

Det kritiske Det pragmatiske

perspektiv

perspektiv

Det systemiske
perspektiv




Den pragmatiske
leeringsforstaelse




John Dewey (1859-1952):
Laering gennem praksis

Amerikansk filosof, psykolog og uddannelsesreformator

» Leering kan ikke og bar ikke malstyres ud fra en rationel logik
» Leering beror pa deltagelse i social praksis, i kulturen ogi livet
* Viboarundga at definere snaevre laeringsmal pa forhand

* Vileerer gennem undersggelse af problemer (problembaseret
leering)

* Viskal skabe leeringsrum, der giver mulighed for deltagelse, dvs.
skabe en gunstig og inkluderende ramme for leering

* Viskaluddanne mennesker til at blive reflekterende og
demokratisk indstillede samfundsborgere




Den systemiske
leeringsforstaelse




Gregory Bateson (1904-1980):
Den systemiske forstaelse

Britisk fadt antropolog, som ogsa beskaeftigede sig med
biologi, leering, psykologi, kommunikation, gkologi mm.

* Udbredte den systemiske tanke om altings forbundethed

* Var optaget af at undersgge relationer og mgnstre, der
forbinder alle levende veesner med hinanden




Den systemiske forstaelse (fortsat)

Organisationer som sociale gkosystemer kendetegnet ved
relationer og gensidig afhaengighed.

* En bevaegelse ét sted i organisationen, pavirker resten af
organisationen.

* Vikan ikke instruere — men skabe tilpasse forstyrrelser i
systemet/organisationen

* Double bind (dilemmafyldte situationer) kan fare til
kreativitet og transformativ leering




Den leerende
organisation

“Laerende organisationer er steder, hvor mennesker
kontinuerligt udvikler deres kapacitet til at kunne Igse de
problemer, de gnsker at Igse, hvor der drages omsorg for nye
og udvidede former for teenkning, hvor kollektive hab og
dromme seettes fri, og hvor de involverede hele tiden nysgerrigt

forholder sig til, hvordan de laerer.”

(Peter Senge, 1990, p. 1 — egen oversattelse).



Kritisk laeringsteori




Paolo Freire (1921-1997):
Kritisk leeringsteori

Fadt i Brasilien, hvor han bl.a. arbejdede som skoleleerer og senere
hen som underviser ved en reekke universiteter. Havde leest jura,
filosofi og sprogpsykologi

* En af grundleeggerne af den kritiske paedagogik

* Var optaget af skabelsen af et mere demokratisk og ligeveerdigt
samfund

e Stodispidsen for undervisningsprogrammer, der skulle bekeempe
analfabetisme blandt voksne

* Gjorde op med datidens autoriteere undervisningsformer og
“tankpasserlogik”

* Forstod leering som inddragende, interaktiv og dialogisk baseret
proces

* Bad sine studerende bringe deres egne erfaringer og viden med ind i
leereprocessen




Den
sociokulturelle
forstaelse af
leering




Lev Vygotsky (1896-1934) om relationers
betydning for leering
Russisk psykolog og leeringsteoretiker

« Den sociokulturelle forstaelse af leering

* Det errelationerne, der danner grobund for leering

* Vores teenkning er altid indlejret i og genspejler det
sociale liv. Der er intet i bevidstheden, som ikke
farst var i samfundet.

* \lygotsky blev kendt for begrebet "den neermeste
udviklingszone” (NUZO)




Vygotsky: den naeermeste
udviklings-zone (NUZO)

Den grundlaeggende tanke er, at vi leerer
bedst gennem kommunikation og
interaktion med andre, dvs. igennem
relationer og deltagelse i sociale

feellesskaber.




Lev Vygotsky

“Enhver opfinder, selv et
geni, er altid et produkt af sin
tid og sit miljg”




Vygotsky: Perezhivanie (en levet folelsesmaessig erfaring)

Vi leerer gennem fglelsesmaessige oplevelser/erfaringer, fx gennem leg og kreativ
udfoldelse
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Socialkonstruktionistiske

perspektiver pa leering
(ligger i forleengelse af den
sociokulturelle forstaelse)




Jean Lave og Etienne Wenger:
Socialkonstruktionistisk

leeringsforstaelse

Jean Lave (f. 1939) er amerikansk socialantropolog o‘
Etienne Wenger (f. 1952) er uddannelsesteoretiker fra
Schweiz, bosiddende i USA

* Fokus pa individets deltagelse i et komplekst
netveerk af relationer, hvor det er relationerne,
der danner grobund for leering.

» Vaegten laegges pa det relationelle, det lokale og
det samfundsmaessige.

* Betydningen af mesterlaere og legitim perifeer
deltagelse

* Leering genereres igennem deltagelse i et
praksisfeellesskab, fx pa en arbejdsplads, i en
forening etc.




Laering i en socialkonstruktionistisk forstaelse har
seerligt fokus pa relationernes betydning for laering

Kenneth Gergen (f. 1934) og Mary Gergen (1938-2020) — begge professorer i
socialpsykologi fra USA

* Etopger medtanken om, at leering og forandring kan implementeres og
kontrolleres gennem manualer, regler og retningslinjer.

* Etopger med transmissionstaeenkningen, dvs. idéen om at vi kan
transmittere viden direkte og linezert fra en underviser til en studerende

* Leering ogviden konstrueres socialt, fx gennem deltagelse i sociale
sammenhaenge, leg, rollespil, kreative feellesskaber mm.

* Det handlerom sammen at skabe refleksion og leering gennem bl.a.
gennem deltagelse i dialogiske processer.

(med inspiration fra: Gergen & Gergen, 2008; Gergen, 2015)




Det sociokulturelle
perspektiv

4 overordnede
perspektiver
pa leering

Det kritiske Det pragmatiske

perspektiv

perspektiv

Det systemiske
perspektiv




Opsummering: 4 overordnede leeringsperspektiver

* Det pragmatiske perspektiv: At skabe gode deltagelsesmuligheder,
problembaseret leering, ”jeg leerer farst noget, nar jeg star overfor et problem?”,
leering gennem interaktion, prgvehandlinger og eksperimenter, dialog og
demokratisk deltagelse i leereprocessen

* Det kritiske perspektiv: kritisk dialog og refleksion, at stille spargsmalstegn
ved det, der tages for givet, dialog, demokratisk deltagelse, folkeoplysning,
bevidstgagrelse, empowerment, emancipation, at bringe egne erfaringer i spil,
kritik af tankpasserlogikken/deponeringstankegangen

* Det systemiske perspektiv: Organismetanken, altings forbundethed,
mennesker, grupper og organisationer som levende systemer, at skabe tilpasse
forstyrrelser fremfor at instruere, double bind kan fare til kreativitet og
transformativ laering

* Det sociokulturelle perspektiv: Fokus pa kulturens og relationers betydning
for leering. At made den laerende i neermeste udviklingszone, fokus pa sprog,
relationer, dialog, forteellinger, stilladsering, mesterleere, artefakter/objekter,
veerker, at leering og identitetsskabelse haenger sammen, leering gennem
deltagelse i praksisfeellesskaber,




Egne erfaringer med skabelsen af laering |
organisationer




Laering gennem aktionsforskning

Learning is more effective when it is
an active rather than a passive
process.
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Laeringsspiral | aktionsforskning

udviklet af Kurt Lewin
(1890-1947)

Planleegning
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Eksempel pa et laeringsdesign baseret pa
aktionsforskning

1. loop 2. loop 3. loop 4. loop

Opstart online m. intro
0g konkretisering af
udviklingsgnsker
Afslutning m. status
pa prgvehandlingerne

4. sep. 2023 26. jan. 2024

Pa de 4 sessioner afholdes korte inspirationsoplaeg, der bliver arbejdet m. dialoger og avelser
og opfalgning pa prevehandlinger med brug af coaching og reflekterende team.

Model: Hersted, L. (2024) fra artikel i Lederliv om pilotprojektet Regenerativ ledelse i finanssektoren.



Laering gennem aktionsforskning

* at skabe gode rammer for leering gennem deltagelse |
et feellesskab

* opmeaerksomhed pa relationernes betydning for leering

* problembaseret laering og styrkelse af evnen til
refleksivitet gennem dialog, interaktion,
prgvehandlinger og feedback

SBREN FRIMANN

* samspil og dialog mellem mange stemmer og LONE HERSTED
anerkendelsen af forskellige konstruktioner og LEDEREN SOM
forstaelser af verden AKTIONSFORSKER

(Frit fra: Frimann & Hersted, 2020: Lederen som aktionsforsker)




Mine anbefalinger i f.m. udvikling af leeringsdesigns
* Lavetleeringsdesign, hvor der er mulighed for leering igennem
prgvehandlinger, relationer, dialog og refleksion i mindre Planteegning
grupper 3 7
* Veer modig og sarg for at leegge kreative og legende elementer e
ind - indteenk sanselighed, kunst og aestetik som befordrende Refieiksion afpmvmfg
for leereprocessen

* Indteenk evt. naturens rum som et ekstra leeringsrum — hvad
kan vi leere af naturen og i naturen?

* Teenk over, hvilke artefakter og veerktgjer, der kan understatte
leeringen (f.x spil, objekter, kort m. billeder og spagrgsmal etc.)

* Veer opmaerksom pa, at deltagerne kommer med meget
forskellige forudsaetninger og baggrunde, og at de leerer

forskelligt P g o
* Sorg for at veere inkluderende, anerkendende og stgttende = | - L'J s
igennem hele processen -
* Sgrg for at skabe variation og plads til grin, leg og falelser i - \»ﬂ

forlgbet
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Relevant litteratur om aktionsforskning

REDAKTION:
SOREN FRIMANN, JULIE BORUP JENSEN OG MICKI SONNE KAA SUNESEN

AKTIONS
FORSKNING

| ET LARINGSPERSPEKTIV

Rustladge Advanar iw Rowarch Mazbdy

ACTION RESEARCH IN A
RELATIONAL PERSPECTIVE

SOREN FRIMANN
UGNElHERSTED DIALOGUE, REFLEXIVITY, POWER AND ETHICS

LEDEREN SOM
VT T T s AKTIONSFORSKER

JULIE BORUP JENSEN + MICHAEL SBGAARD JBRGENSEN + ERIK LAURSEN « GRO EMMERTSEN LUND
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DOING ACTION RESEARCH
IN YOUR OWN ORGANIZATION

David Coghlan
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vide mere
om laering...
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